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Tutkimukseni tarkoituksena on kuvata hoitotyön johtajien tietotarpeita henkilöstön 
osaamisen hallinnassa. Henkilöstön osaamisen hallinnassa tutkimus on rajattu henkilös-
tön osaamisen kehittämisen prosessiin, jonka osa-alueita ovat osaamisen tunnistaminen 
ja arviointi, osaamisen arviointi ja vertailu tulevaisuuden tarpeisiin ja osaamisen kehit-
täminen. Tutkimustehtävänä oli analysoida: Mitä tietotarpeita johtajat kuvaavat henki-
löstön osaamisen kehittämiselle? 
 
Tutkimus on yhdessä sairaanhoitopiirissä toteutettu tapaustutkimus. Tutkimusaineisto 
muodostui teemahaastattelusta. Teemahaastattelussa ihmisten tulkinnat asioista ja hei-
dän asioille antamansa merkitykset ovat keskeisiä ja merkitykset syntyvät vuorovaiku-
tuksessa. Teemahaastattelu toteutettiin ryhmähaastatteluna, johon osallistui 8 hoitotyön 
lähi- tai keskijohtoon kuuluvaa hoitotyön johtajaa. Ryhmähaastattelun toteuttamisessa 
oli mukana Focus group (täsmäryhmä) haastattelun piirteitä. Fogus group haastattelua 
käytetään tavallisimmin silloin, kun tarkoituksena on kehittää uusia ideoita, paljastaa 
tarpeita tai kehittää uusia palveluja. Focus group haastattelussa osallistujat ovat usein 
alan asiantuntijoita, joiden mielipiteillä ja asenteilla on vaikutusta tarkasteltavana ole-
vaan ilmiöön. He voivat myös saada aikaan muutoksia.  
 
Tutkimuksen aineiston analyysi toteutettiin teoriasidonnaisesti ja tutkimustuloksissa on 
löydettävissä yhtymäkohtia aikaisempaan tiedonhallintaan liittyvään tutkimustietoon. 
Tutkimustuloksista kävi ilmi, että hoitotyön johtajilla on paljon henkilöstön osaamiseen 
liittyviä tietotarpeita. Osaamistiedon hallintaan liittyviä tietotarpeita ei ole yhteisesti 
määritelty ja osaamisen hallintaan liittyviä toimintakäytäntöjä ei ole yhteisesti sovittu. 
Osaamisen tunnistamiseen ja arviointiin ei ole käytettävissä osaamismittaria. Osaami-
seen liittyvää tietoa ei voida dokumentoida systemaattisesti. Tieto ei ole siirrettävissä tai 
hyödynnettävissä systemaattista organisaation sisällä eri tahoilla ja tasoilla. Yhtenä 
osaamistiedon hallinnan mahdollistajana nähtiin henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmä. 
 
Henkilöstön osaamisen hallintaan liittyvät tiedot perustuvat pääsääntöisesti yksilötasoi-
seen nykyisen osaamisen tunnistamiseen ja arviointiin sekä osaamisen kehittämisen 
kehittämismenetelmiin. Sen sijaan osaamisen arviointi ja vertailu tulevaisuuden tarpei-
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The aim of the study is to describe the information needs of nurse managers in the man-
agement of personnel competence. For the part of the management of personnel compe-
tence, the study has been outlined to include the development process of personnel 
competence which encompasses identification and assessment of competence, assess-
ment of competence and comparison to the future needs, and development of compe-
tence. The research position was to analyze what kinds of information needs the manag-
ers describe to develop personnel competence. 
 
The research is a case study that has been conducted in one Health Care District. The 
research material consists of a theme interview. In a theme interview people’s interpre-
tations and the meanings they give to different matters are central, and the meanings are 
formed in the interaction situation. The theme interview was conducted as a group in-
terview in which eight nurse managers either from first-line or middle management par-
ticipated. The group interview included aspects from a focus group interview which is 
typically used when the purpose is to create new ideas, reveal needs, or create new ser-
vices. In a focus group interview the participants are often experts of a certain field and 
their opinions and attitudes affect the matter at hand. The participants can also bring 
about changes. 
  
The analysis of the research material was theoretically oriented and there can be seen 
confluences between the research results and the earlier research data on information 
management. The research results revealed that nurse managers have many information 
needs regarding personnel competence. The information needs relating to management 
of the competence knowledge have not been jointly defined, and there is no general 
agreement on operations practice relating to competence management. There is no iden-
tification or assessment measurement for competence. The information on competence 
cannot be systematically documented. The information cannot be systematically trans-
ferred or utilized on different levels inside the organization. Data system on human re-
source management was seen as one factor that would enable the management of com-
petence knowledge. 
 
The data relating the management of personnel competence mainly bases on the identi-
fication and assessment of the current competence on individual level, and on the devel-
oping methods for developing competence.  Assessment of competence and comparison 
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1.1 Tutkimuksen tausta 
 
Kansainvälisissä ja suomalaisissa tulevaisuuspohdinnoissa painotetaan keskeisinä ter-
veydenhuollon muutosvoimina tiedon merkityksen lisääntymistä, informaatioteknologi-
an kehittymistä ja henkilöstön osaamiseen liittyviä kysymyksiä (Lammintakanen & 
Kinnunen 2006, 13–17). Vastatessaan haasteisiin sosiaali- ja terveydenhuollon organi-
saatiot tarvitsevat koko henkilöstön osaamisen täysipainoisen hyödyntämisen. Sosiaali- 
ja terveyspolitiikan yhtenä strategisena tavoitteena on varmistaa sosiaali- ja terveyden-
huollon henkilöstön riittävyys ja hyvä ammatillinen osaaminen, jotka turvaavat asiak-
kaille laadukkaan palvelun ja vastaavat asiakkaiden tarpeisiin. (Sosiaali- ja terveyspoli-
tiikan strategiat 2015, 20.) Osaamisen ja inhimillisen pääoman merkityksen korostuessa 
organisaatioiden merkittävimpiä investointeja ovatkin henkilöstöön panostaminen, eri-
tyisesti henkilöstön saatavuuteen, sitoutumiseen sekä työhyvinvointiin panostaminen 
(Ruohotie 2000, 22; Hietamäki 2013, 13). Terveydenhuollon työvoima- ja tietointensii-
visyyden vuoksi on tärkeää, että henkilöstövoimavarat on mitoitettu määrällisesti riittä-
viksi, henkilöstön osaaminen on korkealaatuista ja jatkuvasti kehittyvää sekä se koh-
dennetaan tarkoituksen mukaisesti. (Viitala 2007, 3; Kinnunen ym. 2008, 98.) Suoma-
laisessa terveydenhuollossa on myös vielä paljon hyödyntämätöntä osaamista ja on en-
tistä tärkeämpää, että koko osaaminen hyödynnetään ja otetaan käyttöön. (Kivinen 
2008, 200; Lammintakanen ym. 2008, 560.) 
 
Terveydenhuollon organisaatioissa ja palveluissa on tapahtunut ja tulee tapahtumaan, 
isoja organisatorisia sekä hallinnollisia muutoksia kansallisella ja kansainvälisellä tasol-
la. Muutoksiin vaikuttavia tekijöitä ovat yhteiskunnan teknologisoituminen, verkosto-
maisen toiminnan yleistyminen ja kuntalaisten ja asiakkaiden palvelujen saatavuuden ja 
laadun turvaaminen asiakkaiden odotusten ja vaatimusten kasvaessa terveydenhuollon 
palveluja kohtaan. Väestön ikääntyminen lisää hoito- ja hoivapalvelujen tarvetta. Sa-
manaikaisesti myös terveydenhuollon henkilöstö ikääntyy ja eläköityy. Vastaavasti 
nuorten työntekijöiden ikäluokat pienenevät ja eikä heidän määrä riitä korvaamaan alal-
ta eläkkeelle poistuvien määrää, joten palveluiden ja niiden tuottavuuden uudistamisen 
lisäksi merkittävin työvoimaresurssi on jo alalla työskentelevä henkilöstö (Koponen ym. 
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2012). Nuorilla työntekijöillä on myös aikaisempaa enemmän ja erilaisia odotuksia työ-
elämää kohtaan. Terveydenhuollon henkilöstön lisääntyvä sukupolvellinen monimuo-
toisuus (erilaiset asenteet, arvot ja käsitykset) lisääntyy. Edellä kuvatut työelämän muu-
tokset asettavat lisääntyviä osaamisvaatimuksia terveydenhuollon organisaatioille ja 
työntekijöille. Toisaalta ne edellyttävät johtajilta henkilöstön nykyisen osaamisen pa-
rempaa hyödyntämistä. (Ryynänen ym. 2004, 36–39, 31–33; Lammintakanen & Kinnu-
nen 2006, 10; Parpo & Kautto 2007, 206–207; Lammintakanen ym. 2008, 557; Hieta-
mäki 2013, 13.)  
 
Henkilöstön osaaminen ja sen yhtenevyys organisaation strategian kanssa on keskeinen 
(Ulrich 1998, 24) ja jopa kriittinen voimavara (Hannus ym. 1999, 1).  Henkilöstön 
osaamisen kehittäminen tulee kytkeytyä palvelu- ja henkilöstöstrategioihin sekä toimin-
nan tavoitteisiin.  Henkilöstön osaamisen kehittämisen tavoitteena on toiminnan tulok-
sellisuuden ja työelämän laadun kehittäminen. (Kunnallisen työmarkkinalaitoksen 
yleiskirje 18/08.) Henkilöstön osaaminen tunnistetaan sosiaali- ja terveydenhuollon or-
ganisaatioissa strategiseksi ydinasiaksi asiakkaiden terveys- ja hyvinvointitarpeeseen 
vastattaessa, mutta osaamisen systemaattinen ja tehokas strategialähtöinen määrittämi-
nen, levittäminen, muuntaminen ja soveltaminen julkisissa sosiaali- ja terveysalan orga-
nisaatioissa on edelleen niukasti esillä kansainvälisissä ja kansallisessa tutkimuksessa. 
(Huotari 2009, 11.) 
 
Tietotekniikan kehittyminen ja käyttöönotto ovat helpottaneet monia työtehtäviä ja hyö-
dynnettävää tietoa on paljon saatavilla. (Ruohotie 2000, 21.) Tietoa tuottavat järjestel-
mät, joiden erityisenä tavoitteena on toiminnan tuloksellisuuden ja palvelujen korkean 
laadun turvaaminen. Uuden tekniikan käyttö pelkästään ei kuitenkaan takaa näitä asioi-
ta. Tietojärjestelmien ja -tekniikan käyttöönoton on oltava yhtenevä koko organisaation 
toiminnan suunnittelun kanssa. Tietojärjestelmiä hankittaessa onkin tärkeää, että järjes-
telmän ominaisuudet vastaavat organisaation toiminnan ja toimijoiden tarpeeseen. Jär-
jestelmien hankintaa edeltäviä toimenpiteitä ovat muun muassa strateginen suunnittelu 
ja järjestelmien sisältämien tietojen määrittely.  (Saranto 2005, 308–309.) Terveyden-
huollon tutkimuksissa johtamisen tietojärjestelmien toimeenpano ja käyttö eivät kuiten-
kaan näyttäydy suunniteltuna strategisena tiedon johtamisena (Kivinen & Lammintaka-
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nen 2013, 96) ja tiedon hallintana, johon kuuluvat muun muassa tietotarpeiden, tiedon 
hankinnan, säilyttämisen ja käytön suunnitelmat (Kivinen 2008, 196). 
 
Tietotekniikan hyödyntäminen on merkittävästi lisääntynyt suomalaisissa terveyden-
huollon organisaatioissa. Tähän mennessä terveydenhuollon tietojärjestelmien käytön ja 
kehittämisen keskiössä ovat olleet potilastietojärjestelmät. Lähes kaikissa terveyden-
huollon organisaatioissa on käytössä sähköinen potilaskertomus ja myös muut potilaan 
hoitoon liittyvät tietotekniset ratkaisut ovat selvästi lisääntyneet. Tulokset kuvaavat 
kliinisen tiedon hallintaan käytettävien tietojärjestelmien kehittymistä ja tietojärjestel-
mien tuottaman kliinisen tiedon hyödyntämistä myös toiminnan johtamisessa. (Hämä-
läinen ym. 2007, 17–26; Lammintakanen ym. 2010, 325.)  
 
Johtamista tukevien tietoteknisten ratkaisujen kehittäminen ja käyttö kunnissa (Hyrkäs 
& Ståhle 2005, 6) ja terveydenhuollon organisaatioissa on ollut huomattavasti vähäi-
sempää. Erityisten johtamisen tietojärjestelmien kehittäminen alkoi julkisella sektorilla 
Suomessa 2000-luvun vaihteessa suurissa kaupungeissa ja sairaaloissa. Ne hyödyttävät 
eniten organisaatioiden ylintä johtoa talouden seurannassa, mutta ovat puutteellisia hen-
kilöstöjohtamisen ja osaamisen johtamisen näkökulmasta. (Anttiroiko & Kallio 1999, 
45; Hoffren & Parkkonen 2003, 60; Kolehmainen 2004, 50–51; Kivinen 2008, 195; 
Lammintakanen ym. 2010, 327; Poutanen 2010, 4; Kivinen & Lammintakanen 2013, 
94–96.) Henkilöstöjohtamisen toimintojen kehittämiseksi viime vuosina organisaatiois-
sa on otettu käyttöön laajoja henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmiä (Viitala 2007, 335).  
 
Jotta tietojärjestelmät ja tietotekniikka tukisivat toimintaa, käyttäjillä tulee olla mahdol-
lisuus esittää kehittämistarpeita. Terveydenhuollon tietojärjestelmien suunnitteluun, 
käyttöönottoon ja käyttöön liittyy monia ristiriitaisia tavoitteita ja vaatimuksia. (Grego-
ry 2000, 1–25.) Pauli Juuti kumppaneineen (2004, 7–9) kuvaakin osuvasti tilannetta 
muutoksen jännitteisenä kenttänä, jossa on vaikea asettaa paremmuusjärjestyksiä. Kaik-
ki riippuu monien vaikuttajatahojen näkökulmasta, josta tarkastelua suoritetaan ja tun-
nistetaan. Muutos tarkoittaa eri ryhmille samankin organisaation sisällä erilaisia asioita. 
Ihmisen ja tekniikan kohtaamattomuus sekä ihmisten osallistumattomuus ovatkin usein 
ongelmana teknologisessa muutoksessa (Perkka-Jortikka 2002, 156). Kehittämisessä 
teknologian kehittäjien ja loppukäyttäjien yhteistyö on ensiarvoisen tärkeää teknologian 
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vaikuttavuuden turvaamiseksi (Miettinen 2003, 6).  Sosiaali- ja terveydenhuollon kan-
sallisen tietotekniikan hyödyntämisstrategiassa korostetaan, että teknologisten ratkaisu-
jen valinta on johdettavissa ensisijaisesti palvelujen tarpeista ja sisällöstä, jossa henki-
löstön tarpeiden huomioimista pidetään tärkeänä. (STM 1999.) Tässä tutkimuksessa 
kiinnostuksen kohteena ovat hoitotyön johtajien tietotarpeet. Tutkimuksen viitekehyk-
sen muodostavat strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen ja henkilöstön osaami-
sen hallinta ja siihen liittyvät tietotarpeet. Terveydenhuolto on tietointensiivinen ala ja 
tietojärjestelmät ovat kuitenkin kehittymättömiä henkilöstövoimavarojen johtamisen ja 
henkilöstön osaamisen hallinnan näkökulmasta.  
 
 1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimustehtävä 
 
Keski-Suomen sairaanhoitopiirissä tehtiin investointipäätös vuonna 2008 henkilöstöjoh-
tamisen tietojärjestelmän hankinnasta. Hankintaa valmisteleva työ käynnistyi vuoden 
2009 alusta. Henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmän hankinnan valmistelu on osa henki-
löstöjohtamisen ja toimintaprosessien kehittämistä. Henkilöstöjohtamisen kehittäminen 
sairaanhoitopiirin strategisena hankkeena ajoittuu vuosille 2011 – 2015. Hankittava 
henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmä on osa edellä mainittua strategista hanketta ja 
nähdään henkilöstöjohtamisen välineenä. Mohrman työryhmineen (2003, 26) tutkimuk-
sessaan toteaakin osuvasti, että informaatioteknologia on mahdollistaja organisaatiossa 
ja työväline, mutta ei itse ratkaisu.  
 
Suomessa terveydenhuollon strategialähtöisten johtamisen toimintamallien ja niiden 
vaikutusten tutkimus on ollut vähäistä (Kivinen 2008, 204). Henkilöstövoimavarojen 
johtamiseen ja henkilöstön osaamisen johtamiseen liittyvää tutkimusta yleisesti sen si-
jaan löytyy lisääntyvästi 2000-luvun puolen välin jälkeen (ks. Riitta Viitala 2002, Syvä-
järvi 2005, Ollila 2006, Kivinen 2008, Huotari 2009, Hyrkäs 2009, Hietamäki 2013). 
Tutkimusaiheeseeni suoraan liittyvää tutkimusta löytyi vähän ja näissä tutkimuksissa 
sivutaan tietotarpeita (Anttiroiko 1999, Rantala 2006, Kivinen 2008, Lammintakanen 
ym. 2010, Poutanen 2010, Kivinen & Lammintakanen 2013). 
 
Tutkimukseni tavoitteena on saada tietoa siitä, mitä tietoa hoitotyön johtajien tarvitsevat 
henkilöstön osaamisen hallinnassa. Tutkimukseni tavoitteena on saada tietoa, jota voi-
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daan käyttää toiminnan kehittämiseen (Rajavaara 1999, 51–52). Tässä tutkimuksessa 
saatuja tietoja hyödynnetään osana Keski-Suomen osaamisen johtamisen kehittämistä ja 
osana henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmän kehittämistä.  
 
Tutkimukseni tarkoituksena on kuvata hoitotyön johtajien tietotarpeita henkilöstön 
osaamisen hallinnassa. Henkilöstön osaamisen hallinnassa olen rajannut työni henkilös-
tön osaamisen kehittämisen prosessiin, jonka osa-alueita ovat osaamisen tunnistaminen 
ja arviointi, osaamisen arviointi ja vertailu tulevaisuuden tarpeisiin ja osaamisen kehit-
täminen. (Viitala 2005, 87.) 
 
Tutkimuksen tutkimustehtävä on: 
 
1. Mitä tietotarpeita johtajat kuvaavat henkilöstön osaamisen kehittämiselle? 
 
Strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen, henkilöstön osaamisen hallinta ja tieto-
tarpeet muodostavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen (Kuvio 1.), jonka kautta 
empiriassa saatuja tuloksia tarkastellaan. Keskeisiä käsitteitä tutkimuksessani ovat stra-
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2 STRATEGINEN HENKILÖSTÖVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN TEO-
REETTISENA NÄKÖKULMANA 
 
Tämän tutkimuksen ensimmäinen määriteltävistä käsitteistä on strateginen henkilöstö-
voimavarojen johtaminen SHRM (strategic human resource management). Strategista 
henkilöstövoimavarojen johtamista voidaan tarkastella strategisen johtamisen ja strate-
gian ja henkilöstövoimavarojen johtamisen HRM:n (human resource management) kä-
sitteiden kautta. Edellä mainitut käsitteet ovat keskeisiä ja monimuotoisia johtamiseen 
liittyviä näkökulmia niin organisaatioiden käytännön johtamisessa kuin teoreettisessa 
tutkimustiedossa.  
 
Strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen SHRM osoittautui johtamisen kirjalli-
suudessa monimuotoiseksi ja käsitteistöltään osittain myös sekavaksi. Strategisen henki-
löstövoimavarojen johtamisen pyrkimyksenä on toteuttaa organisaation tavoitteet. Taus-
talla olevasta viitekehyksestä riippuen korostetaan esimerkiksi strategiaa tai henkilöstö-
voimavaroja.  
 
2.1 Strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen käsitteenä 
 
Organisaatioiden strategioita koskevien liikkeenjohdollisten tutkimuksien yhdistäminen 
henkilöstöjohtamisen tutkimukseen vauhditti 1970-luvun lopulla strategisten henkilös-
tövoimavarojen johtamisen (SHRM) tutkimuksen syntyä (Sädevirta 2004, 116). Henki-
löstöjohtamisesta onkin siirrytty yhä enemmän henkilöstövoimavarojen johtamiseen tai 
strategiseen henkilöstövoimavarojen johtamiseen (Hyrkäs 2009, 70). Selvää eroa 
HRM:n ja SHRM-suuntauksen välille ei ole onnistuttu kuitenkaan tekemään (Lähteen-
mäki ym. 1998, 51–52). Kumpaankin suuntaukseen liittyvät teoriat ovat toisiaan lähellä, 
sillä monet tutkijat korostavat niiden integroitumisen merkitystä organisaation toimin-
nan ja kehittämisen näkökulmista (Veld ym. 2010, 351–353.)  
 
Henkilöstöjohtamiseen liittyvä sanasto on käytännössä jonkin verran sekavaa ja samoi-
hin asioihin voidaan viitata erilaisilla käsitteillä. Henkilöstöjohtaminen on usein mää-
ritelty laajasti käsittämään kaiken henkilöstöön liittyvän tarkoituksellisen toiminnan 
organisaatiossa.  Henkilöstöjohtaminen voidaan tällöin jakaa henkilöstövoimavarojen 
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johtamiseen, työelämän suhteiden hoitamiseen ja johtajuuteen. Vastaavasti aikaisemmin 
laajemmin käytetty käsite henkilöstöhallinto viittaa henkilöstöjohtamisen hallinnolli-
siin rutiineihin. Käytännön johtamistyössä käsitteet sulautuvat usein kuitenkin toisiinsa, 
eikä niitä aina voida selkeästi erottaa. (Viitala 2007, 20–21.)  
 
Vastaavasti henkilöstövoimavarojen johtamisen käsite nähdään syntyneen 1980-
luvulla kuvaamaan henkilöstöjohtamisesta eroavaa johtamisen filosofiaa ja lähestymis-
tapaa. (Storey 1989, 4–6.) Henkilöstövoimavarojen johtamisesta voidaan käyttää käsit-
teitä inhimillisten voimavarojen johtaminen, henkilöstöresurssien johtaminen tai inhi-
millisten voimavarojen johtaminen. Tässä tutkimuksessa käytän käsitettä henkilöstö-
voimavarojen johtaminen, jossa organisaation henkilöstö nähdään ennen kaikkea voi-
mavarana (Viitala 2007, 21) ja jossa henkilöstö nousee johtamisen keskiöön (Horton 
2002, 3).  
 
Henkilöstövoimavarojen johtamisen malleissa on erotettavissa kaksi suuntausta, peh-
meä HRM ja kova HRM. Pehmeän mallin teoreettiset juuret ovat ihmissuhteiden koulu-
kunnassa, ja mallia kutsutaan myös Harvardin malliksi. Mallissa tulee esille inhimillis-
ten voimavarojen näkökulma. Työntekijät nähdään kehittyvinä, aktiivisina ja yhteistyö-
haluisina. Tässä mallissa henkilöstökäytännöt liitetään yhteen organisaation strategian 
kanssa työntekijöiden sitoutumisen ja arvostuksen avulla. Mallissa työntekijöiden sitou-
tuminen luodaan kommunikaation, motivaation ja johtamisen avulla. Kova HRM-malli 
eli Michiganin malli painottaa resurssinäkökulmaa ja työntekijät nähdään siinä passiivi-
sina. (Legge 1995, 66–67.)  
 
Vastaavasti strategia-ajattelun suuntauksissa voidaan erottaa rakenne- ja voimava-
ranäkökulma. Voimavaranäkökulmassa painotetaan sitä, että kestävän kilpailuedun läh-
teenä ovat organisaation sisällä olevat voimavarat ja osaaminen (outside-in), päinvastoin 
kuin rakennenäkökulma korostaa organisaation ulkopuolella olevaa ympäristöä ja siihen 
reagoimista (inside-out). (Nonaka & Takeuchi 1995, 46–47.) Strategiakirjallisuudessa 
keskustelu, resurssit tässä tapauksessa tarkoittaen sisäisiä voimavaroja versus ulkoiset 
tekijät, on eri aikana vaihdellut. Ajallisessa tarkastelussa voidaan tunnistaa pitkällä ai-
kavälillä siirtymistä toimintaympäristön merkityksen korostamisesta organisaation si-




John Storey (1989, 20) kuvaa henkilöstövoimavarojen johtamista neljän eri dimension 
avulla.  Ensimmäiseksi sen pitäisi olla integroitunut strategiaan. Toiseksi työntekijät 
täytyy saada sitoutettua organisaatioon. Kolmanneksi, mikäli sitouttamisessa halutaan 
onnistua, huomio täytyy kiinnittää työntekijöiden rekrytoimiseen, koulutukseen, arvi-
oimiseen ja palkitsemiseen. Neljänneksi henkilöstövoimavarojen johtaminen kuuluu 
johtajien tehtäviin toisin kuin henkilöstöjohtaminen, joka on usein yhdistetty henkilös-
töjohtamisen yksikköön (Legge 1978, 19) ja henkilöstöasiantuntijoiden tehtäviin. Nel-
jänneksi sen toteutuminen mahdollistuu sen seurauksena, miten henkilöstövoimavarojen 
johtaminen integroituu strategiseen johtamiseen.  
 
Henkilöstövoimavarojen johtaminen ei ole irrallinen asiakokonaisuus, vaan osa organi-
saation kokonaisstrategiaa, jossa määritellään organisaation tavoitteet ja toimintasuunni-
telma tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkilöstövoimavarojen johtamisella on usein stra-
teginen sisältö eli voimavaroja johdetaan olemassa olevien tavoitteiden suuntaisesti. 
(Syväjärvi 2005, 92.) 
 
Strategisessa henkilöstövoimavarojen johtamisessa inhimillinen sosiaalisuus kuvaa ih-
misten avulla saatavaa toiminnallista etua. Henkilöstövoimavarojen johtaminen osana 
strategista kokonaisuutta tarkoittaa lähestymistapaa tehdä organisatorisia päätöksiä, jot-
ka koskettavat henkilöstöä. Strategisessa henkilöstövoimavarojen johtamisessa on usein 
kyse henkilöstövoimavarojen johtamisen, strategisen johtamisen ja strategisen suunnit-
telun suhteesta organisaatiossa. Strategisen henkilöstövoimavarojen johtamisen päätök-
set ovat vastaavasti viitekehyksenä henkilöstöstrategialle, jossa keskitytään organisaati-
on tarpeisiin. (Syväjärvi 2005, 93, 97.) Michael Armstrongin (1999, 253–254) mukaan 
konkreettinen henkilöstöstrategia vastaa kysymyksiin: missä olemme, missä haluamme 
olla tulevaisuudessa ja miten pääsemme haluttuun tulevaisuustilaan.  
 
Christopher Mabey (1998, 1) kumppaneineen on muotoillut strategiseen henkilöstövoi-
mavarojen johtamiseen määritelmän, joka täsmentää mielestäni vielä edelleen John Sto-
reyn (1989, 20) henkilöstövoimavarojen johtamisen määritelmää strategiseksi henkilös-
tövoimavarojen johtamisen määritelmäksi. Strategisen henkilöstövoimavarojen johtami-
sen tavoitteena ja punaisena lankana on saavuttaa ylläpidettävissä oleva ja kestävä kil-
pailullinen etu. Määritelmä perustuu neljään periaatteeseen: 1) henkilöstö on organisaa-
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tion erityinen voimavara, sillä henkilöstön sitoutuminen ja henkilöstön tiedot ja taidot 
erottavat menestyvät organisaatiot muista, 2) ihmisten johtamiseen liittyy strategisuus, 
3) strategisen merkityksen vuoksi henkilöstön johtamista ei voi jättää pelkästään henki-
löstöjohtamisen vastuulle, vaan sen tulee olla osa kaikkien johtajien toimenkuvaa ja 4) 
henkilöstöjohtamisen keinot tulee sisäisesti integroitua toisiinsa ja ulkoisesti integroida 
organisaation strategiaan.  
 
Antti Syväjärvi (2005,156) tuo tutkimuksessaan esille näkökulman, jonka mukaan stra-
tegisessa henkilöstövoimavarojen johtamisessa ei ole hyvin helposti nähtävissä uutta 
tutkimustarvetta. Sen sijaan hän näkee kriittisenä kroonisen, jopa patologisen epäkoh-
dan, joka vallitsee organisaatioissa olemassa olevan strategisen johtamistiedon ja sen 
konkreettisen soveltamisen välillä. Tutkimustulokset osoittivat, että henkilöstövoimava-
rastrategia voi olla tehokas, mikäli se sisäisesti ja ulkoisesti sovitetaan organisaation 
kontekstiin sekä sovelletaan tunnistamaan ja omaksumaan parhaat käytännöt.  (ks. myös 
Elina Hyrkäs 2009, 124, 164–166.) 
 
Marja Hietamäki (2013, 140–141) esittää tutkimuksessaan, että perinteiset henkilöstö-
voimavarojen johtamisen teoriat eivät huomioi nykyisen terveydenhuollon henkilöstön 
monimuotoisuutta ja heidän lukuisia odotuksiaan työtä kohtaan. Elämänvaihelähtöisessä 
henkilöstövoimavarojen johtamisen mallissaan hän yhdistää monimuotoisen tiedon 
henkilöstöstä strategiseen suunnitteluun, jonka taustalla ovat terveydenhuollon toimin-
taympäristö ja siinä tapahtuvat muutokset. Nämä toimivat peruslähtökohtina henkilös-
tövoimavarojen pitkän aikavälin ja myös lyhyen aikavälin suunnittelulle. Henkilöstö-
voimavarojen käsite psykologinen sopimus perustuu henkilöstön vahvaan sitoutumiseen 
ja sisäiseen kontrolliin, jolloin johtamisen tehtäväksi jää henkilöstön kannustus ja ohja-
us. Työntekijäsuhteet perustuvat luottamukseen ja oletukseen siitä, että työntekijät ovat 
sitoutuneita ja motivoituneita työskentelemään organisaatiossa (Guest 1987, 511).  
Työntekijät kuitenkin odottavat yksilöllisiä ja joustavia työsuhteeseen liittyviä ehtoja, 
jotka vaihtelevat eri sukupolvilla ja elämän ja työuran eri vaiheissa. Suomalaisessa ter-
veydenhuollossa henkilöstövoimavarojen johtaminen on usein hajautettu organisaation 
eri tasoille, jolloin henkilöstövoimavarojen johtamisen toimintojen käytännön toteutus 
jää usein lähijohtajien vastuulle (Kinnunen ym. 2008, 98). Lähijohtajien rooli korostuu 
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ja häneltä edellytetään henkilöstön monimuotoisuuden tunnistamista (ks. myös Pouta-
nen 2010, 3.) sekä tietoa sen yhteydestä henkilöstövoimavarojen johtamiseen.  
 
Marja Hietamäki (2013, 137, 141) esittää tutkimuksessaan henkilöstövoimavarojen joh-
tamisen yhteyden eri sukupolvien työ- ja organisaatiositoutumisen edistämiseen ja yllä-
pitämiseen. Henkilöstövoimavarojen johtamisen toiminnoista keskeisenä näyttäytyi 
henkilöstön osaamisen kehittäminen, joka muodosti työ- ja organisaatiositoutumista 
edistävän jatkumon läpi työuran, alkaen jatkuvasta osaamisen varmistamisesta, muuttu-
en jatkuvaksi osaamisen kehittämiseksi ja myöhemmin osaamisen laajana hyödyntämi-
senä. Henkilöstövoimavarojen maksimaalisessa hyödyntämisessä toimivat arvioinnin 
kriteerit. Tämä edellyttää johtajilta tietoa eri sukupolvien ja elämän- ja työuran vaiheissa 
olevan henkilöstön erilaisista osaamisen vahvuuksista sekä osaamisen arviointia.  
 
2.2 Henkilöstön osaamisen kehittäminen osana strategisen henkilöstövoimavarojen 
johtamista 
 
Toimintaa suuntaavat strategiset valinnat ohjaavat henkilöstövoimavarojen johtamista. 
Henkilöstövoimavarat ovat puolestaan tärkeä lähtökohta, joiden perusteella strategisia 
valintoja voidaan tehdä. Henkilöstökysymykset ja toiminnan johtaminen muodostavat-
kin täten tiiviisti toisiinsa nivoutuvan prosessin. Strategian laadintaan vaikuttavat orga-
nisaatiossa jo olevat voimavarat ja mahdollisuudet niiden kehittämiseen sekä toimin-
taympäristössä havaitut mahdollisuudet ja uhkat. Vastaavasti henkilöstöstrategiaa laa-
dittaessa tarkastellaan toimintastrategioiden edellyttämää osaamista ja työvoimaa, verra-
taan sitä organisaation nykytilanteeseen ja laaditaan suunnitelma voimavarojen turvaa-
miseksi. (Viitala 2007, 23–24.) Strategisella henkilöstövoimavarojen johtamisella on 
yhteys osaamisen johtamiseen, sillä tavoitteellinen osaamisen johtaminen rakentuu stra-
tegian kautta (Osaamisen johtaminen kuntasektorilla 2012, 12).  
 
Osaamiseen liittyvä käsitteistö osoittautui myös johtamisen kirjallisuudessa monimuo-
toiseksi ja käsitteistöltään osittain sekavaksi. Käsite knowledge management käännetään 
suomen kielessä sekä osaamisen tai tietämyksen johtamiseksi että tiedon johtamiseksi. 
Osaamisen johtaminen voidaan ajatella kattokäsitteenä osaamisen käsitteistössä. 
Useimmiten tiedon johtamisella viitataan kuitenkin siihen järjestelmään organisaatios-
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sa, jolla tietoa hankitaan, prosessoidaan, varastoidaan ja levitetään. (Viitala 2007, 173.) 
Käytän tutkimuksessani kattokäsitteenä osaamisen johtamista. Lisäksi käsittelen osaa-
misen kehittämistä osaamisen johtamisen osa-alueena. 
 
Osaamisen johtamisen keskiössä ovat osaamisen hallinta ja kehittäminen. Osaamisen 
johtaminen sisältää tavoitteellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyt-
tämää osaamista vaalitaan, kehitetään, uudistetaan ja hankitaan. (Viitala 2005, 14.) 
 
Osaamisen hallinnan avulla yksilölle annetaan organisaatiosta paras mahdollinen tuki 
osaamisen kehittämiseen. Osaamisen hallinta muodostuu erilaisista työvälineistä ja käy-
tännöistä. Näitä käytännön työvälineitä ovat esimerkiksi osaamisen kartoittaminen ja 
osaamistietojärjestelmät. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 94–95.)  
 
Organisaation tarvitseman osaamisen vaaliminen ja kehittyminen varmistetaan sitä yllä-
pitävän arkkitehtuurin avulla. Se sisältää kaikki ne rakenteelliset ratkaisut, sovitut peri-
aatteet ja toimintamallit sekä työkalut, jotka tukevat osaamisen vaalimista, hyödyntä-
mistä ja kehittämistä. Osaamisen johtamisen kokonaisuus sisältää seuraavia asioita: 
suunnittelu- ja seurantajärjestelmä (osaamisen laatu ja määrä), osaamisen kehittämisjär-
jestelmä (perehdyttäminen, kehityskeskustelut, osaamiskartoitukset, henkilöstön kehit-
täminen ja työyhteisöjen kehittäminen), osaamista tukevat muut HR-toiminnot (rekry-
tointi, palkkaus, urasuunnittelu, hyvinvoinnista huolehtiminen ja työsuhteet), tietohallin-
to ja tietojärjestelmät, organisaatiorakenne ja työn organisointitavat), oppimista tukevat 
toimintamallit ja käytännöt ja osaamisriskien hallinta. Usein osaamisen johtamisen ko-
konaisuuteen sisällytetään vain joitakin yksittäisiä elementtejä, mutta parhaimmillaan 
sen eri elementit tukevat toisiaan. Tällöin osaamisen johtamisen kokonaisuus palvelee ja 
kehittyy vastaamaan yhä paremmin organisaation strategisia tavoitteita. (Viitala 2007, 
175.) 
 
Elina Hyrkäs (2009, 124, 164–166) on tutkinut osaamisen johtamista Suomen kunnissa. 
Osaamisen johtamisen on vasta alkuvaiheessa Suomen kunnissa ja se nähtiin suurim-
massa osassa kunnissa teknisenä osaamisen hallintana. Käytetyimmät toimenpiteet ja 
työvälineet osaamisen johtamisessa ja kehittämisessä olivat johtamis- ja johtajatyön 
kehittäminen, sisäiset ja ulkoiset koulutukset, tuloskeskustelut, johtamis- ja johtajataito-
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jen kehittäminen ja työhyvinvointiin liittyvät toimenpiteet. Vähiten käytettyjä välineitä 
osaamisen hallinnassa ja kehittämisessä olivat mentorointi, tuloskortti (BSC), tietojär-
jestelmä osaamisen johtamisen hallintaan, ydinosaamiskartoitukset ja osaamiskartoituk-
set. Osaamisen johtamiseen ei panostettu riittävästi kunnissa ja osaamisen johtaminen 
kytkeytyi huonosti kunnan strategiaan. Myös julkisissa terveydenhuollon organisaatios-
sa strategiatietoisuus on puutteellista ja strategiset linjaukset eivät ohjaa osaamisen ke-
hittämistä kaikissa terveydenhuollon organisaatioissa (Kivinen 2008, 3; Lammintakanen 
ym. 2008, 558). Terveydenhuollon organisaatioiden osaamisen kehittäminen painottuu 
edelleen yksilöiden kehittämiseen formaalin koulutuksen kautta. Osaamisen kehittämi-
sen menetelmiä ja käytäntöjä, jotka mahdollistavat uuden tiedon ja osaamisen muodos-
tumisen, oli jo havaittavissa tutkituissa terveydenhuollon organisaatioissa. Työntekijät 
olivat kuitenkin osallistuneet erityisen vähäisesti vertais- tai itsearviointiin, asiantuntija-
hakemistoihin, sparrausryhmiin, työn rikastamiseen tai työkiertoon. (Kivinen 2008, 199, 
203.) 
 
Osaamisen johtamisessa on välttämätöntä asettaa asioita tärkeysjärjestykseen, tehtävä 
valintoja ja varattava kehittämiselle aikaa ja voimavaroja. Organisaation mahdollisuudet 
lisätä ja varmistaa tarvittavaa osaamista voidaan luokitella karkeasti seuraavasti: sitoute-
taan olemassa olevaa ja tulevaisuudessakin arvokasta osaamista organisaatioon, kehite-
tään osaamista ja investoidaan henkilöstön osaamisen kehittämiseen, ostetaan osaamista 
tai rekrytoidaan uusia osaajia, lainataan osaamista tai siirretään tarpeetonta tai vanhen-
tunutta osaamista pois. (Viitala 2007, 184–185.)  
 
Tässä tutkimuksessa keskitytään osaamisen ja henkilöstövoimavarojen johtamisen osa-
alueista henkilöstön osaamisen kehittämisprosessiin. Osaamisen kehittämisen prosessi 
(Kuvio 2.) sisältää osaamisen tunnistamisen ja arvioinnin, osaamisen arvioinnin ja ver-






KUVIO 2. Osaamisen kehittämisen prosessi (Viitala 2005, 87.) 
Osaamisen tunnistami-
nen ja arviointi 
 
Osaamisen arviointi ja vertai-





Osaamisen kehittämisessä rakennetaan siltaa organisaation strategian ja organisaatiossa 
toimivien ihmisten osaamisten välille. Organisaation henkilöstön osaamisen tulisi hyö-
dyntää organisaation perustehtävän ja strategioiden toteutumista. Lähtökohtana on kes-
keisten osaamisten tunnistaminen, joka on tehtävien hoitamisen kannalta tärkeää nyt ja 
tulevaisuudessa. (Viitala 2007, 178–180.)  Osaamisen kehittämisen prosessi ja sen osa-
alueet osaamisen tunnistaminen ja arviointi, arviointi ja vertailu tulevaisuuden tarpeisiin 


























3 HENKILÖSTÖN OSAAMISTIEDON HALLINTA  
3.1 Tiedon ja osaamisen ulottuvuuksia   
 
Tiedon määrä kasvaa yhä nopeammin ja se on myös yhä kompleksisempaa. (Ruohotie 
2000, 20.) Sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisten työ perustuvat laajaan tietoon, 
sen käsittelyyn ja jakamiseen. Tietoa tarvitaan työympäristön ja työtilanteiden hahmot-
tamiseen ja hallintaan, ammatin harjoittamiseen ja itsensä kehittämiseen. Johtamisessa 
korostuvat erityisesti operatiivinen ja strateginen päätöksenteko. Johtaja tarvitsee tietoa, 
joka oikein suunnattuna ja systemaattisesti tuotettuna tukee hänen päätöksentekoaan ja 
johtamistehtävänsä toteuttamista ja arviointia. (Taipale ym. 1997, 180; Anttiroiko & 
Kallio 1999, 36.)   
 
Tiedon käsite on määriteltävissä monella eri tavalla ja monissa kielissä sanaa tieto vas-
taa monia eri käsitteitä. Tieto käsitteenä on suomen kielessä 1990-luvulta lähtien koke-
nut romahduksen ja se voikin nykyään merkitä melkein mitä tahansa. Tiedon synonyy-
meinä käytetään usein sanoja data, informaatio, tietämys ja sanoma. Sanat data, infor-
mation, knowledge ja message voidaan kaikki myös kääntää sanalla tieto, knowledge 
voi tarkoittaa myös osaamista. (Niiniluoto 1996, 48.) 
 
Sanan ”tieto” alkuperään liittyy vahva toiminnallinen vivahde: tiedon varassa voidaan 
toimia menestyksellisesti, tieto vie perille. Klassisen määritelmän mukaan tieto on hy-
vin perusteltu tosi uskomus. Tieto voidaan myös määrittää ajatuksena, joka on tosi ja 
jonka totuudesta ihminen on varma objektiivisten, asiallisten ja loogisesti pätevien pe-
rusteiden nojalla. Nämä tiedon ehdot erottavat tiedon luulosta, erehdyksestä ja arvauk-
sesta. (Niiniluoto 1996, 14, 16–17, 57.)  
 
Tieto määritellään yleisesti myös inhimillisen ja älyllisen prosessoinnin perusteella por-
taittain eteneväksi arvoketjuksi eli hierarkiaksi. Mitä korkeammalle tiedon asteelle ede-
tään, sitä enemmän tiedon oletetaan sisältävän inhimillistä ajattelua ja arviointia. Hie-
rarkialla alimmalla tasolla dataa (= tiedon ainesta, signaalia, koodia tai merkkejä) ja 
informaatiota (= siirrettyä tai viestittyä dataa, johon liittyy merkitys, tulkinta tai raken-
ne) voidaan käsitellä ja tuottaa teknisesti irrallaan materiaalina fyysisessä muodossa. 
Informaatio muuttuu tiedoksi ihmisen prosessoitua sen osaksi omaa tiedollista rakennet-
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ta, jolloin se on ymmärrettävää, omaksuttavissa ja perusteltua. Tieto muuttuu ymmär-
rykseksi kokemuksen kautta selityksellä, miksi ja miten jokin asia on. Viisaus ylimmäl-
lä tasolla tarkoittaa sitä, tietoon kuuluu olennaisesti filosofisia elementtejä etiikasta tai 
tietoteorioista. Viisautta on nähdä asiat asioiden laajemmissa yhteyksissä, merkityksistä 
tai tiedon hankintatavoista ja luotettavuudesta. Viisauteen liittyy pohdinta ja arvojärjes-
telmään nojautuva hyvän tavoittelu. (Saranto ym. 2008, 19–20.)  
 
Päätöksenteossa tarvitaan datan ja informaation lisäksi myös metadataa eli ”tietoa tie-
tosta”. Metadatan tuottamiseksi on kehitetty erilaisia järjestelmiä, jotka kertovat esimer-
kiksi tiedonkeruumenetelmistä, muuttujien määritelmistä ja tiedon eheydestä. (Nenonen 
& Nylander 2001, 12.) Tietojärjestelmissä lähdetään liikkeelle datasta, joka jalostetaan 
informaatioksi ja sitten tietämykseksi. Tietokoneet kommunikoivat pelkästään datan 
tasolla, kun taas ihmiset viestivät tietämyksen ja informaation tasolla. (Nenonen & Ny-
lander 2001, 11–12; Nylander ym. 2002, 9–10.) 
 
Tieto voidaan jakaa myös semanttiseen ja pragmaattiseen tietoon. Semanttisen infor-
maation tasolla tarkoitetaan informaation sisältämää merkitystä. Pragmaattisen infor-
maation tasolla informaatiolla tarkastellaan informaatiota tavoitteellisen toiminnan kan-
nalta. Tieto on arvokasta, jos sen avulla voidaan lisätä päämäärän saavuttamisen toden-
näköisyyttä. Jos tieto on väärää tai harhaanjohtavaa, se vähentää tavoitetilan saavutta-
mista. (Karvonen 1999, 49–51.) 
 
Tietoa voidaan tarkastella myös tiedon lajeina. Kliininen tieto on yhdistettävissä käytän-
töön, käsitteellinen teoriaan ja empiirinen tutkimustietoon. Tietoa voidaan lisäksi tarkas-
tella eksplisiittisenä ja implisiittisenä tietona, jolloin korostetaan tiedon rakennetta ja 
muotoa. Eksplisiittinen tieto on tarkasti määriteltyä ja ilmaistaan sana- ja numeromuo-
dossa. Implisiittinen tieto on niin kutsuttua hiljaista tietoa (tacit knowledge), jota voi-
daan pitää kokemuksen kautta syntyvänä tietona. Hiljaiselle tiedolle on tunnusomaista, 
että sitä on vaikea viestiä ja välittää. (Saranto ym. 2008, 21–22.)  
 
James Quinn kumppaneineen (1996, 72) ovat jakaneet tiedon neljään eri tasoon. Mitä-
tieto eli kognitiivinen tieto perustuu peruskoulutuksesta ja opintosuorituksista saatuun 
tietoon. Miten-tieto eli kehittynyt taito vastaavasti muuntaa peruskoulutuksesta ja kir-
21 
 
joista opitun tehokkaaksi käytännön suoritukseksi. Miksi-tieto eli kokonaisvaltainen 
ymmärrys syntyy edellisten elementtien yhdistyessä ajan kuluessa ja ilmenee kehitty-
neenä intuitiona. Miksi-tiedosta syntyy välittäminen eli halu toimia ja kyky omaehtoi-
seen toimintaan. Näistä kolmen ensimmäisen tason tietoa voi olla sekä yksilöissä ja or-
ganisaation järjestelmissä, mutta neljäs tiedon taso elää vain ihmisissä ja organisaation 
kulttuurissa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 104.) Nämä tiedon tasot näkyvät 

















KUVIO 3. Yksilöosaamisen osatekijät (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 105.) 
 
Tieto ja osaaminen ovat keskeisintä aineetonta pääomaa organisaatioissa ja niiden joh-
tamisen lähtökohtana on väistämättä käsitys tiedosta ja osaamisesta. (Kivinen 2008, 47, 
54.) Sosiaali- ja terveydenhuollossa tiedonhallinta on aina monimutkainen prosessi, 
johon kytkeytyvät teorian ja faktatiedon lisäksi intuitiivinen ja kokemusperäinen toimin-
ta. Nämä tiedon elementit muodostavat moniulotteisen tietovaraston.  On muistettava, 
että suurin osa henkilöstön osaamisesta perustuu piilevään kokemusperäiseen tietoon, 















Olen käsitellyt edellä tietoisesti enemmän tiedon kuin osaamisen ulottuvuuksia. Tieto ja 
osaaminen liittyvät kuitenkin kiinteästi toisiinsa. Tuula Kivinen (2008, 53) on jaotellut 
mielestäni osuvasti tietoa ja osaamista. Ääripäinä on näkyvä tieto ja toisessa osaamista 
kuvaavat ei-näkyvät asiat. Lisäksi tieto ja osaaminen voidaan jaotella yksilölliseen tai 
kollektiiviseen tietoon ja osaamiseen. Tiedon ja osaamisen painopiste organisaatioissa 
on muuttunut yksilöstä yhteisöön (Virkkunen 2002, 34–35).  Osaamisen tuottaminen ja 
ylläpito on laajentunut yksilöiden ja pienistä työyhteisöistä organisaatioiden ja organi-
saatioiden väliseksi verkostoitumiseksi. Ajallisesti osaaminen on myös laajentunut tie-
tyn vallitsevan (nyt) toimintatavan toteuttamisesta osaamisen kehittymiseen ja koko-
naan uuden (tulevaisuus) osaamisen tuottamiseen. Lisäksi erillisten suoritusten ja toi-
mintatapojen hallinnasta siirrytään näitä yhdistävän perusratkaisun kehittämiseen ja 
rinnakkaisten toimintatapojen uudistamisen edellyttämään tietoon ja osaamiseen. (Virk-
kunen 2002, 34–35.) 
 
3.2 Tiedonhallintaprosessi ja tietotarpeet osaamistiedon hallinnassa 
 
Tiedonhallinnan tavoitteena on tuottaa organisaatiolle tietoa. Tiedonhallinta voi keskit-
tyä aikaulottuvuudessa historiaan, nykyisyyteen ja tulevaisuuteen. Tiedonhallinnan pe-
rustehtäviin kuuluvat yhteisöjen, organisaatioiden ja niiden piirissä toimivien yksilöi-
den, sisäisen ja ulkoisen toimintaympäristön tietotarpeiden ja tiedon hankinnan, toimin-
tamallien sekä tietojärjestelmien merkityksen ymmärtäminen. (Saranto ym. 2008, 26.) 
Vastaavasti Chun Choo (2002, xiv) sisällyttää tiedonhallintaan prosessit, tietolähteet ja 
informaatiotekniikan. Tiedonhallinnan päämääränä on tuloksellinen toiminta ja sen yl-
läpitäminen (Saranto ym. 2008, 26). Chun Choon (2002, 24) mukaan juuri tiedonhallin-
nan avulla organisaatio pystyy saavuttamaan sille asetetut päämäärät ja vastaamaan no-
peasti toimintaympäristössä tapahtuviin muutoksiin.  
 
Sinikka Rantala (2006, 2, 50–51, 66–67) on tutkinut terveydenhuollon tietoverkkojen 
hyödyntämistä tiedonhallinnassa. Tutkimuksessa osastonhoitajat pitivät tiedon tarpeen 
arviointia, tiedon hankintaa ja käyttöä keskeisinä johtamisessa ja toiminnan kehittämi-
sessä. Tietotarpeina tutkimuksessa nousi esille toiminnan arviointiin ja muuttamiseen 
sekä kehittämiseen liittyvä uusi tieto. Uusi tieto saattaa aiheuttaa tuloksellista mietintää 




Chun Choon (2002, 24) kehittämä tiedonhallinnan prosessimalli (Kuvio 4.) koostuu 
kuudesta eri osatekijästä: tietotarpeiden määrittelystä, tiedon hankinnasta, tiedon orga-
nisoinnista ja varastoinnista, tietotuotteiden ja -palveluiden kehittämisestä, tiedonjake-
lusta ja tiedonkäytöstä. Kaikki osatekijät liittyvät hyvin läheisesti toisiinsa ja muodosta-















KUVIO 4. Tiedonhallinnan prosessimalli (Choo 2002, 24.) 
 
Tiedon hankinta ja käyttö perustuvat tietotarpeisiin ja ne luovat myös uusia tietotarpeita. 
Nämä kolme osa-aluetta yhdessä muodostavat johtamiseen liittyvän tiedon hallinnan 
kokonaisuuden (Kuvio 5.), johon vaikuttavat tilannekohtaiset tekijät, organisatoriset 
roolit ja johtamispiirteet.  Tilannekohtaiset tekijät voivat muodostua muun muassa sisäi-
sessä toimintaympäristössä vallitsevista organisaation normeista tai ulkoisen toimin-
taympäristön epävarmuudesta. Organisatoriset roolit ovat yhteydessä johtamistoimin-
toihin ja toiminnallisiin rooleihin. Johtajan persoonalliset piirteet liittyvät johtajan toi-





























KUVIO 5.  Johtamiseen liittyvän tiedon hallintaan vaikuttavia tekijöitä (Choo 2002, 
65.) 
 
Tiedonhallinnan prosessi käynnistyy toimijoiden tietotarpeista, niiden tunnistamisesta ja 
määrittämisestä. Tietotarpeiden määrittely on tiedonhallinnan prosessin tärkein vaihe. 
(Choo 1998, 24–28, 199; Saranto ym. 2008, 26.) Chun Choo (2006, 25) pitää tietotar-
peiden selvittämättä jättämistä yhtenä suurimpana virheenä organisaatioiden tiedon hal-
linnan prosessissa. Organisaation toiminnan kannalta päätöksenteossa ja ongelman rat-
kaisussa on keskeistä tarvittavien tietotarpeiden määrittäminen.  Tietotarpeiden määrit-
tely on edellytys toimintojen ja palvelujen kehittämiselle ja tiedonjakelun parantamisel-
le. (Saranto ym. 2008, 27.) 
 
Organisaation tietotarpeet voivat syntyä erilaisissa tilanteissa, kuten toiminnassa esiin-
tyvän epävarmuuden, monitulkinnallisten tilanteiden tai tavoitteiden määrittelyn yhtey-
dessä, joita ihmiset kohtaavat työssään. Nämä tarpeet voivat liittyä muun muassa orga-
nisaation toimialaan, organisaatiokulttuuriin, tehtävärakenteeseen, päämäärän selkey-
teen ja hyväksyttävyyteen, ammatillisiin normeihin ja valvontaan. Toisaalta tieto siitä, 
mitä tietoa ei tarvita, on yhtä hyödyllistä, kuin pitkä lista tietotarpeista. Tietotarpeen 
määrittämisessä on tärkeää ymmärtää vaatimuksen a) mitä tietoa tarvitaan lisäksi vaati-
mukset b) miksi tietoa tarvitaan, millainen asia on kyseessä, mitä asiasta jo tiedetään, 
Tilannekohtaiset tekijät Organisatoriset roolit 





miten tietoa hyödynnetään ja käytetään, missä muodossa tietoa tarvitaan sekä mitä tietoa 
odotetaan löytyvän. Tietotarpeet ovat muuttuvia ja monitahoisia. (Choo 2002, 26, 28.)  
Hämäläinen (2010, 7) kuvaa mielestäni hyvin tietotarpeiden määrittämisen vaikeutta:  
 
”Johtajat haluaisivat paljon erilaista tietoa, kun heiltä kysytään tiedon 
tarvetta. Kun todella mietitään, minkälainen tieto tukee päätöksentekoa, ei 
asia olekaan niin yksinkertainen. Tiedon haalimisesta ja shoppailusta ei 
ole juurikaan hyötyä, jos sen käyttötarkoitus ei ole selvillä.  Hän kehottaa 
johtajia miettimään tarkasti johtamistehtävässään tarvitsemaansa tietoa. 
Sen jälkeen pitäisi katsoa, onko tietoa ylipäätään olemassa ja missä muo-
dossa.”   
 
Ari-Veikko Anttiroiko ja Olavi Kallio (1999, 73–74) ovat tutkineet kuntien tietotarpeita 
tietojärjestelmien käyttöönotossa. Myös heidän tutkimustuloksissa merkittävimpänä 
ongelmana nähtiin tietotarpeiden määrittelyn vaikeus. Ei tiedetty, mitä tietoa tarvitaan ja 
mikä on oleellista tietoa suuressa informaatiotulvassa ja kenen ehdoilla tietotarpeet mää-
ritellään. Kuntien toimintaa kuvasi palvelutoiminnan hajautuminen toisistaan poikkea-
ville tehtäväalueille. Eri tehtäväalueiden tietotarpeet poikkesivat paljon toisistaan. 
 
Tietotarpeet eri toimijaryhmillä ovat erilaisia, mikä osaltaan johtaa erilaiseen tietoon 
liittyvään käyttäytymiseen. (Saranto ym. 2008, 27.) Tiedon laatu, jonka käyttäjät saavat, 
riippuu suuresti siitä, kuinka hyvin käyttäjien tarpeet on kartoitettu ja yhteisesti keskus-
telutettu. (Choo 2006, 25.)  
 
Terveydenhuollossa hoitotyön johtajien työn sisältö vaihtelee kliinisestä toiminnan joh-
tamisesta muihin johtamisen eri toimintoihin, kuten suunnitteluun, organisointiin, hen-
kilöstöhallintoon, taloushallintoon, hoidon koordinointiin ja viestintään.  He tarvitsevat 
tietoa strategiseen johtamiseen, henkilöstövoimavarojen johtamiseen, talousjohtamiseen 
ja kliinisen hoitotyön johtamiseen. Hoitotyön johtajilla tiedon tarpeet vaihtelevat ja tie-
don tarve organisaation eri tasoilla on erilainen. Terveydenhuollon organisaatioissa hoi-
totyön johtajat tarvitsevat strategisella tasolla erilaista tietoa kuin keski- tai operatiivi-
sella tasolla. (Lammintakanen ym. 2010, 325.) Aikaisemmat tutkimukset osoittavat 
myös, että johtajien tietotarpeita ei ole määritelty organisaation eri tasoilla. Erityisesti 
lähi- ja keskijohtoon kuuluvien johtajien mielestä johtamisen tietojärjestelmät eivät ole 
tuoneet parannusta heidän päivittäisjohtamiseensa tai päätöksentekoonsa. He ovat mel-
ko tyytyväisiä saamiinsa perusraportteihin, mutta haluavat enemmän prosessoitua ja 
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yhdistelevää tietoa henkilöstövoimavarojen johtamisesta ja kliinisestä hoitotyöstä talo-
ustietojen lisäksi saavuttaakseen strategiset tavoitteet organisaatiossaan. Johtamisen 
tietojärjestelmää ei ollut suunniteltu strategisen tiedon hallinnan välineenä. Strategisen 
ajattelun puute ja puutteelliset tietotarpeet onkin havaittu useissa viimeaikaisissa ter-
veydenhuollon tutkimuksissa. (Kivinen & Lammintakanen 2013, 94–95.) 
 
Antti Syväjärvi (2005, 3, 184–185) on tutkinut väitöskirjassaan inhimillistä pääomaa ja 
informaatioteknologiaa organisaatiotoiminnassa sekä strategisessa henkilöstövoimava-
rojen johtamisessa. Tutkimuksessa tarkasteltiin erityisesti informaatioteknologisen or-
ganisaatiovaikutuksen ja henkilöstövoimalähtöisen tietohallinnoinnin kokonaisuutta.  
Tutkimustuloksissa havaittiin inhimillisen pääoman ja informaatiotekniikan heijastuvan 
organisaatiotoiminnassa moniulotteisesti niin individualistisella, kollektiivisella ja or-
ganisatorisella tasolla. Merkittävinä johtopäätöksinä todettiin, että informaatioteknolo-
giset järjestelmät tulisi toteuttaa huomioimalla inhimillisiin voimavaroihin liittyvät ra-
kenteelliset, kognitiiviset, kapasiteettiset ja vuorovaikutteiset dimensiot. Moniammatil-
liset toimintatavat ja käytännöt ovat keskeisiä, jolloin hallinnon ja johtamisen tulisi tu-
kea kollektiivisia työyhteisökäytäntöjä luodakseen menestyviä toimintaprosesseja ja 
sähköisiä palvelukäytäntöjä. 
 
Tuula Kivinen (2008, 4, 130–133, 136, 203–204) väitöskirjassaan tiedon ja osaamisen 
johtaminen terveydenhuollon organisaatioissa on tutkinut johtajien ja työntekijöiden 
tietotarpeita. Johtajat kuvasivat tarvitsevansa tietoa monipuolisesti johtamistyössään. 
Johtajien työn luonteella, johdettavien määrällä, sairaanhoitopiirillä, ammatillisella kou-
lutuksella ja ammattiryhmällä oli vaikutusta tietotarpeisiin. Tutkimustuloksissa kävi 
ilmi, että organisaatioissa tiedon hallintaa, säilyttämistä ja käyttöä ei ole suunniteltu eikä 
ole sovittu yhteisistä toimintatavoista. Ongelmana nähtiin myös vertailutiedon saanti 
muista organisaatioista ja organisaation sisällä yksiköiden välinen vähäinen tiedonvaih-
to. Tietojärjestelmiä käytettiin vähän, erityisesti tämä korostui osaamisen johtamisen ja 
kehittämisen osalta. Uuden tiedon muodostaminen ja osaamisen kehittäminen keskittyi 
yksilötason käytäntöihin. Strategiset linjaukset eivät myöskään ohjaa henkilöstön osaa-




Tietotarpeissa voidaan erottaa yhteisen ymmärryksen muodostaminen, kognitiiviset, 
tunneperäiset ja tilannekohtaiset tarpeet. Yhteisen ymmärryksen muodostamisen aikana 
tietotarpeet ovat vielä epäselviä. Yhteisen ymmärryksen muodostaminen nousee kysy-
myksistä a) mitä tapahtuu ja b) millaisia vaihtoehtoja valitaan. Epäselvyyttä aiheuttavat 
ympäristöstä tulevat muutossignaalit. Mitkä niistä ovat tärkeitä ja mihin niistä pitäisi 
kiinnittää huomioita, ei ole yksiselitteistä. Sama tieto voi aiheuttaa erilaisia ja joskus 
ristiriitaisiakin tulkintoja asioista. Keskeisin syy tähän on johtamisen moniselitteisyys. 
Moniselitteisyyden vähentämiseksi on tärkeää yrittää sovittaa tieto olemassa oleviin 
päätelmiin, käsityksiin ja odotuksiin. (Choo 2006, 105–106.) 
 
Kognitiivisten tarpeet sisältävät tutkimusalueen rajauksen kuvaamisen, sopivien tutki-
musmetodien ehdottamisen, tiedon tärkeyden ja merkityksellisyyden, arvon sekä tavoit-
teen osoittamisen. Lisäksi tietotarpeisiin sisältyy organisaation kognitiivinen profiili ja 
aste. Organisaation jäsenet omaavat erilaiset lähtökohdat, jonka seurauksena he tarkas-
televat asioita eri näkökulmista. Kognitiivisiin tarpeisiin sisällytetään myös tietotarpei-
den tyypit. Puhuttaessa tietotarpeesta se ymmärretään yleensä yksinkertaistettuna tiedon 
puutteena. Tämän lisäksi voidaan erottaa neljä tilannetta liittyen tietotarpeeseen ja -mää-
rään. Tietotarve voi olla seurausta tilanteen epävarmuudesta tai tulkinnanvaraisuudesta 
ja tällöin tilanne johtaa tiedon etsintään. Sen sijaan tiedon määrän ylikuormittumisen tai 
moniselitteisyyden tilanteissa tapahtuu tiedon valikointia. (Choo 2006, 105–108.) 
 
Tietotarpeita voidaan tarkastella myös sen perusteella, millaisia tarkoituksia ne palvele-
vat. Orientoivan tiedon tarpeet syntyvät pyrkimyksistä pysyä ajan tasalla ja seurata toi-
mintaympäristön muutoksia. Praktisen tiedon tarpeet ilmenevät, kun halutaan ratkaista 
yksittäinen ongelma tai tehtävä. (Byström 1999, 29.) 
 
Hilkka Poutanen (2010, 3, 218, 232–233) väitöskirjassaan henkilöstöjohtamisen tieto-
järjestelmän kehittäminen hyvän johtajuuden toiminnoissa kuvaa johtajien kokemuksia 
henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmän käytöstä johtajuuden (leadership) toiminnoissa. 
Henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmän tuottama tieto oli osalle johtajista ennestään 
tiedossa olevaa tietoa. Henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmä tuotti hallintoon (manage-
ment) liittyvää tietoa, mutta ei hyödyttänyt johtajuuden toimintoja (leadership) eikä 
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tuottanut tietoa, jonka avulla johtaja pystyy tuntemaan työntekijänsä ja voi huolehtia 
heistä työntekijöinä.  
 
Reijo Miettinen (2003, 27) esittää Normannia ja Ramirezia mukaillen (1995) myös 
poikkeavan näkökulman, jonka mukaan tarpeiden sijasta tulisikin keskittyä tarkastele-
maan toiminnan ongelmia ja toimintatapoja tai sitä, miten ne täydentävät organisaation 
nykyistä osaamista ja toimintaa. Hän kuvaa tarvetta monitasoiseksi ja -ulotteiseksi ilmi-
öksi. Tarvekäsitettä hän kuvaa teknologiaan liittyen seuraavilla tunnuspiirteillä. Käyttäjä 
ymmärretään yhteisöllisenä, sillä yhä useammin teknologioiden käyttöönottoon liittyy 
yhteistyötä usean henkilön ja yhteisön välillä. Tämä yhteistyö muodostaa käyttäjien 
ketjuja ja verkostoja. Tarve rakentuu vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Tarpeen pe-
rustana ovat yhteisessä toiminnassa esiin tulevat asioiden toimimattomuus, häiriöt, jän-
nitteet ja tyytymättömyys nykyiseen toimintatapaan. Teknologia on tässä mahdollisuus 
niiden ratkaisemiseksi. Teknologian tarve ei ole valmiina olemassa. Se rakentuu yhtei-
senä keskusteluna ja yhteistyönä teknologian kokeilun ja käyttöönoton yhteydessä eri 
toimijoiden kanssa osittain ristiristiriitaisten näkökulmien yhteensovittamisessa.  
 
3.3 Tietojärjestelmät tiedonhallinnan välineenä 
 
Tietojärjestelmää hankittaessa on kaksi vastakkaista lähestymissuuntaa. Tietojärjestel-
mää hyödyntämään pyrkivän organisaation ja työntekijöiden näkökulmasta on kyse sii-
tä, mitä kehitettävää heidän toimintakokonaisuudessa on ja miltä osin siihen löytyy rat-
kaisuja ottamalla käyttöön tietojärjestelmä eli tällöin sovellusalue etsii tekniikoita. Tie-
tojärjestelmää teknisenä tuotteena kehittävän organisaation ja tietojärjestelmäkehittäjien 
näkökulmasta on kyse siitä, kuinka organisaation toimintakokonaisuuksien kehittämis-
tarpeisiin heidän tuotteensa tuo ratkaisuja eli tekniikka etsii sovellusalueita.  Molempia 
näkökulmia tarvitaan. (Korpela 1999, 107–108.) 
 
Tietojärjestelmä tarkoittaa arkikielessä tietokonesovellusta, joka on tarkoitettu useam-
man henkilön käyttöön ohjelmistona, jolla käsitellään tiettyjä tietoja tietokannassa, eri-
merkiksi potilastietojärjestelmä ja henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmä. Tietojärjestel-
mätieteessä tietojärjestelmä tarkoittaa tietojenkäsittelyjärjestelmää, joka sisältää sekä 
teknisiä että inhimillisiä osatekijöitä. Eri tutkijat painottavat edellä mainittuja osatekijöi-
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tä eri tavalla. Yhteistä eri määritelmille on kuitenkin, että kyseessä on systeeminen ko-
konaisuus, jossa tietoa käsitellään osaksi teknisin välinein, mutta organisaatiolähtöisistä 
tarpeista. (Korpela 1999, 98–99.) 
 
Tarkasteltaessa tietojärjestelmää sosioteknisenä järjestelmänä kattaa se siihen sisältyvän 
tiedon, teknologian, toiminnan, kommunikaation, organisaation ja ihmiset. Tietojärjes-
telmän tarkoituksena on tuottaa ja jakaa tietoa. Vastaavasti tietojärjestelmä prosessia 
tukevana toimii tiedonvälittäjänä esimerkiksi prosessin vaiheesta toiseen, toimijalta toi-
selle tai prosessin ulkopuoliselle. (Karimaa 2001, 150; Mursu & Ikävalko 2007, 9.) Tie-
tojärjestelmä sisältää prosessina 1) tietojen hankinnan ja viennin tietokantaan, 2) uusien 
tietojen johtamisen eli tuottamisen tietokannassa olevien tietojen ja tietokoneohjelmien 
perusteella ja 3) tietojen jakamisen. (Karimaa 2001, 151.) 
 
Henkilöstövoimavarojen johtamisen tietojärjestelmä HRIS (human resource information 
system) on yhdistelmä tietokantoja, tietokonesovelluksia, laitteistoja ja ohjelmistoja, 
joita käytetään henkilöstöä koskevan tiedon keräämiseen, säilyttämiseen, hallitsemi-
seen, levittämiseen, esittämiseen ja käsittelyyn (Broderick & Boiurdreau 1992, 8–9.) tai 
tukemaan henkilöstövoimavarojen toimintoja (Desanctis 1986, 15).  Käytössä on erilai-
sia järjestelmiä, jotka tehostavat HRM-toimintoja, kuten palkka- ja henkilöstötietojen 
hallintaa, henkilöstön rekrytointia, perehdyttämistä ja kehittämistä sekä arviointia. 
(Bondarouk & Ruel 2009, 507.) Sen tuottama tieto voi olla sekä laadullista (käytettävis-
sä olevat palkitsemisen muodot, kehityskeskusteluohjeet jne.) että määrällistä (henkilö-
määrät, palkkakustannukset jne.) Järjestelmässä voi lisäksi olla myös erilaisia työkalu-
pakkeja ja ajankohtaista tietoa henkilöstöasioiden hoitamiseen, sähköiset lomakkeet ja 
toistuvasti tietyin väliajoin saatavia rutiini- ja toimenpiteisiin hälyttäviä poikkeamara-
portteja sekä tulevaisuutta koskevia ennakoivia raportteja. (Viitala 2007, 337.) 
 
Antti Syväjärvi (2005, 112) on esittänyt mallin, joka kuvaa henkilöstövoimavarojen 





















KUVIO 6. Henkilöstövoimavarojen johtamista palveleva tietojärjestelmä (Stone 2002, 
78; Syväjärvi Antti 2005, 112.) 
  
Henkilöstövoimavarojen tietojärjestelmien hyödyllisyyttä on perusteltu monella tavalla. 
Ne lisäävät organisaation kilpailukykyä kustannussäästöillä ja paremmalla tuottavuudel-
la, tuottavat enemmän ja monipuolisempia raportteja päätöksenteon tueksi, siirtävät 
painopisteen henkilöstöhallinnoinnista strategiseen henkilöstöjohtamiseen, virtaviivais-
tavat koko organisaation henkilöstövoimavarojen johtamista ja nopeuttavat päätöksen-
tekoa. Hyödyt eivät aina ole kuitenkaan käytännössä toteutuneet. (Viitala 2007, 337–
338.)  
 
Tähän mennessä terveydenhuollon tietojärjestelmien käytön ja kehittämisen keskiössä 
ovat olleet potilastietojärjestelmät ja niiden tuottama kliininen tieto, mikä sisällään antaa 
myös keskeistä tietoa toiminnan johtamiseen. (Lammintakanen ym. 2010, 325.) Tutki-
mukset osoittavat kuitenkin, että tietojärjestelmät eivät ole vielä valmiita ja eivätkä ne 
tue johtamista. Johtajien tiedon tarpeet ja johtamisen tietojärjestelmien tuottama tieto 
eivät kohtaa riittävän hyvin. Johtajien asenteet, taidot, tiedot ja tausta vaikuttavat tiedon 
tarpeisiin ja tietojärjestelmien käyttöön. Terveydenhuollon tietojärjestelmissä on myös 






















validia, täsmällistä, ajantasaista ja toisaalta erikoistunutta tietoa johtajien työhön eri 
yksiköissä ja organisaatiotasoilla terveydenhuollon organisaatioissa. Saatu tieto on 
myös hajautunut eri tietojärjestelmiin. (Lammintakanen ym. 2010, 325, 327; Kivinen & 
Lammintakanen 2013, 93, 96.) 
 
Teknologian kehittyessä tietojärjestelmien käyttöönottamisessa on yhä enemmän or-
ganisatorisia ja strategisia kysymyksiä. Suuri osa tutkimuksista on keskittynyt teknisiin 
kysymyksiin, mutta tietoisuus teknisten ja sosiaalisten prosessien vahvasta kietoutumi-
sesta toisiinsa on lisääntynyt. Tietotekniikan hyödyntämisen organisaatiossa on perus-

























4 YHTEENVETO TUTKIMUKSEN TEOREETTISESTA TAUSTASTA 
 
Strategisessa henkilöstövoimavarojen johtamisessa henkilöstövoimavarojen johtaminen 
integroituu organisaation strategisiin tavoitteisiin. Henkilöstövoimavarojen johtamisessa 
on kyse siitä, miten organisaation voimavaroja eli henkilöstöä johdetaan tavoitteiden 
suuntaisesti.  Henkilöstö on terveydenhuollon organisaatioiden erityinen voimavara, 
sillä henkilöstön sitoutuminen ja osaaminen erottavat menestyvät organisaatiot muista. 
Vastaavasti eri henkilöstövoimavarojen johtamisen toimintojen, joihin myös henkilös-
tön osaamisen kehittäminen kuuluu, voidaan parantaa henkilöstön sitoutumista organi-
saatioon ja organisaation strategisiin tavoitteisiin.  Henkilöstövoimavarojen johtaminen 
kuuluu jokaisen johtajan tehtäviin. 
 
Osaamisen kehittämisessä rakennetaan siltaa organisaation strategian ja organisaatiossa 
toimivien ihmisten osaamisten välille. Organisaation henkilöstön osaamisen tulisi hyö-
dyntää organisaation perustehtävän ja strategioiden toteutumista. Osaamisen kehittämi-
sen prosessi ja sen osa-alueet osaamisen tunnistaminen ja arviointi, osaamisen vertailu 
tulevaisuuden tarpeisiin ja osaamisen kehittäminen (Viitala 2005, 87) edellyttävät vas-
taavasti osaamistiedon hallintaa.  
 
Ensimmäisenä ja tärkeimpänä osaamistiedon hallinnan osa-alueena on tietotarpeiden 
määrittäminen.  Tiedonhallinnan suunnittelu ja tietotarpeiden määrittäminen edeltävät 
myös tietojärjestelmien hankintaa ja käyttöönottoa.  Tietojärjestelmiä hankittaessa onkin 
tärkeää, että järjestelmän ominaisuudet vastaavat organisaation toiminnan ja toimijoiden 
yhteisesti sovittuihin tarpeisiin. Tietotekniikan suunnittelu ja hyödyntäminen organisaa-
tiossa on perustuttava myös organisaation strategiaan, koska tietojärjestelmä on väline, 
jolla myös mahdollistetaan osaamistiedon hallinta. Tämän tutkimuksen avulla pyrin 
kuvaamaan hoitotyön johtajien tietotarpeita henkilöstön osaamisen hallinnassa. Henki-








5 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET LÄHTÖKOHDAT 
 
5.1 Tutkimuksen metodologia 
 
Tämä tutkimus on case- eli tapaustutkimus, joka voidaan määritellä empiiriseksi tut-
kimukseksi, jossa tutkitaan tällä hetkellä olemassa olevaa ilmiötä todellisessa tilanteessa 
ja ympäristössä. (Eskola & Suoranta 1998, 65.) Tapaustutkimuksessa pyritään selvittä-
mään jotakin, mikä ei aikaisemmin ole tiedossa ja mikä vaatii lisäselvitystä. Päämääränä 
on lisätä ymmärrystä tutkittavasta tapauksesta. Tapaustutkimus soveltuukin kuvailevaan 
tutkimukseen ja vastaamaan kysymykseen mitä, miten ja miksi. (Järvinen & Järvinen 
2000, 80; Laine ym. 2007, 10.) Tässä tutkimuksessa tapaus muodostuu yhden sairaan-
hoitopiirin hoitotyön lähi- ja keskijohtoon kuuluvista johtajista ja heidän kuvaamista 
tietotarpeista henkilöstön osaamisen hallinnassa.  
 
Tämän tutkimuksen lähestymistavaksi valitsin kvalitatiivinen eli laadullinen tutki-
musotteen. Kvalitatiivista tutkimusta on kuvattu tyypillisesti seuraavilla ominaispiir-
teillä. Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto kootaan 
luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. Tapaukset käsitellään ainutlaatuisina ja aineisto 
tulkitaan sen mukaisesti. Osallistujajoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei-
satunnaisotoksen menetelmää käyttäen ja osallistujia on yleensä vähän. Tiedon keruun 
instrumenttina on ihminen ja hänen näkökulmansa ymmärtäminen. Aineiston hankin-
nassa suositaan metodeja, joissa tutkittavien näkökulmat pääsevät esille. Tällainen me-
todi on muun muassa teemahaastattelu. (Eskola & Suoranta 1998, 18–19; Hirsjärvi ym. 
2004, 155; Kylmä & Juvakka 2007, 22–29.) 
 
Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii kontekstuaalisuuteen, tulkintaan ja toimijoiden näkö-
kulman ymmärtämiseen. Todellisuus on subjektiivinen ja moninainen niin kuin tutkitta-
vat sen kokevat. Kvalitatiiviseen tutkimukseen on myös liitetty käsitys, että todellisuus 
on sosiaalisesti konstruoitu ja että on olemassa yhtä monta todellisuutta kuin on henki-
löäkin. Tutkijalla on usein läheinen kontakti tutkimuksen osallistujiin ja hänellä on ak-
tiivinen rooli laadullisen tutkimuksen vuorovaikutteisuuteen perustuen. (Eskola & Suo-




Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa tai teoriaa ja siksi sitä 
käytetään yleensä silloin, kun tutkimuksen kohteena olevasta ilmiöstä on vähän tai ei 
ollenkaan aikaisempaa tutkimustietoa tai kun halutaan jo tutkittuun ilmiöön uusi näkö-
kulma. (Kylmä & Juvakka 2007, 30.) Tähän tutkimukseen valitsin laadullinen lähesty-
mistavan siksi, että tutkimuksen aihe oli uusi ja siitä oli vain vähän aikaisempaa ja ai-
hetta sivuavaa tutkimustietoa. 
 
5.2 Tutkimusympäristön kuvaus 
 
Tutkimus toteutettiin Keski-Suomen sairaanhoitopiirissä.  Tutkimuksen osallistujat oli-
vat hoitotyön keski- ja lähijohtoon kuuluvia johtajia. Sairaanhoitopiirissä osastonhoita-
jat ovat hoitohenkilöstön lähijohtajia. Heillä on työyksikössään työparina apulaisosas-
tonhoitaja, työpari tai osastonhoitaja toisesta työyksiköstä. Ylihoitajat ovat hoitotyön 
keskijohdossa toimivia ja he vastaavat hoitotyön johtamisesta yhdellä tai useammalla 
vastuualueella.  
 
Henkilöstövoimavarojen ja osaamisen johtaminen sisältyvät Keski-Suomen sairaanhoi-
topiirin ja hoitotyön strategiaan ja toimintasuunnitelmaan vuosille 2014 – 2016.  Henki-
löstövoimavarojen johtaminen linkittyy moniin kehittämishankkeisiin, joita ovat muun 
muassa Uusi sairaala -hanke ja henkilöstöjohtamisen toimintakokonaisuuden ja tietojär-
jestelmien kehittäminen HAPPI-ohjelma. Hoitotyön strategiassa on myös yhtenä strate-
gisena tavoitteena vetovoimaisuuden ylläpitäminen henkilöstövoimavarojen johtamisel-
la. Siihen sisältyy yhtenä osa-alueena osaamisen johtamisen kehittäminen ja hallinta. 
Osaamisen hallinnan konkreettisena tavoitteena on, että sairaanhoitopiirissä kehitetään 
osaamisvaatimuksiin ja strategisiin tavoitteisiin perustuva osaamisen arviointimittari ja 
toimintamalli tutkimusperusteisesti. (Edelläkävijä terveyteen, sairaanhoitopiirin uusi 
strategia vuosille 2011 – 2013; Hoitotyön strategia; Toiminta- ja taloussuunnitelma 
vuosille 2014 – 2016 ja talousarvio 2014.) 
 
Keski-Suomen sairaanhoitopiiri on ollut mukana valtakunnallisessa Osaamisen enna-
kointi kuntapalveluissa ESR-hankkeessa ja hankkeen päätyttyä verkostomaista yhteis-
työtä osaamisen ennakoinnin ja arvioinnin alueilla jatketaan valtakunnallisesti ja paikal-
lisesti. Osaamisen johtamista osana strategista johtamista vahvistetaan ja osaamisen 
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kehittäminen on kokonaisuudessaan kehittämisen keskiössä. Tavoitteena on, että henki-
löstön osaamisen johtamisen menetelmistä luodaan päivitetyt toimintamallit ja ohjeis-
tukset. Kehityskeskusteluprosesseja kehitetään uudistamalla kehityskeskustelulomak-
keet ja -toimintakäytännöt hyödyntäen jatkossa sähköistä ohjelmaa. Kehityskeskustelu-
jen keskiössä ovat henkilöstön osaamisen arviointi, osaamistarpeiden ennakointi ja nii-
den mukaiset kehittämistoimenpiteet niin yksilö- kuin työyhteisötasollakin. Mentoroin-
nin uusi toimintamalli otetaan käyttöön. Laaditaan työnohjaukseen tavoitteellinen kehit-
tämissuunnitelma. Tavoitteellisen työkierron (=sisäisen ja ulkoisen liikkuvuuden) toi-
mintamallia valmistellaan. (Toiminta- ja taloussuunnitelma vuosille 2014 – 2016 ja ta-
lousarvio 2014.) 
 
Keski-Suomen sairaanhoitopiirissä on käynnissä myös Henkilöstöjohtamisen kehittämi-
nen sairaanhoitopiirin strategisena hankkeena vuosille 2011 – 2015. Käyttöön otettu ja 
kehitettävä henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmä on osa edellä mainittua strategista 
hanketta.  
 
Sairaanhoitopiirin tutkimus- ja kehittämishankkeissa on lähtökohtana niiden nivoutumi-
nen strategiaan ja toiminnan tavoitteisiin. Tämä tutkimus sisältyy myös osaamisen joh-
tamisen ja henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmän kehittämiseen lisäämällä tietoa siitä, 
mitä tietoa hoitotyön johtajien tarvitsevat henkilöstön osaamisen hallinnassa.  
 
5.3 Aineiston hankinta 
 
Tutkimusaineisto muodostui yhdestä ryhmähaastattelusta, johon osallistui 8 hoitotyön 
lähi- tai keskijohtoon kuuluvaa johtajaa Keski-Suomen sairaanhoitopiiristä. Tutkimus-
luvan tutkimukseen sain hallintoylihoitajalta (liite 1).  
 
Tutkimukseni tiedonhankintametodina oli teemahaastattelu. Teemahaastattelu koh-
dennetaan tutkimusaiheen keskeisiin teemoihin, joista keskustellaan. Teemahaastatte-
lussa ihmisten tulkinnat asioista ja heidän asioille antamansa merkitykset ovat keskeisiä, 
samoin kuin se, että merkitykset syntyvät vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelua kutsu-
taan myös puolistrukturoiduksi menetelmäksi siksi, että haastattelun aihepiirit, teema-
alueet, ovat kaikille samat. Teema-alueet pohjautuvat suunnitteluvaiheen tutkimuson-
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gelmista ja ilmiöiden pääluokista. Teema-alueista määritellään haastatteluvaiheeseen 
kysymykset, jotka sitten analyysivaiheessa luokitellaan ja tulkitaan. (Hirsjärvi & Hurme 
2008, 47–48, 67.) 
 
Teemahaastattelun toteutin ryhmähaastatteluna. Ryhmähaastattelun toteuttamisessa 
oli mukana myös Focus group (täsmäryhmä) haastattelun piirteitä. Focus Group haastat-
telua on käytetty laajasti yhteiskuntatieteellisessä tutkimuksessa ja sitä on myös sovel-
lettu useilla terveydenhuollon tutkimusalueilla. (Morgan 1988, 10; Jackson 1998, 72.) 
Fogus group haastattelua käytetään tavallisimmin silloin, kun tarkoituksena on kehittää 
uusia ideoita, paljastaa tarpeita tai kehittää uusia palveluja. Sitä käytetään esimerkiksi 
suunniteltaessa uuden teknologian käyttöönottoa ja sen viemistä organisaation. Sillä voi 
olla myös aivan erityinen teema. (Morgan 1996, 130; Hirsjärvi & Hurme 2008, 62.) 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata hoitotyön johtajien tietotarpeita osaamis-
tiedon hallinnassa, jotka ovat lähtökohtia osaamisen hallinnalle ja kehittämiselle sekä 
uuden henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmän kehittämiselle. 
 
Focus group haastattelun etuina on esitetty edullisuus ja suhteellisen helppo toteutus 
sekä ryhmien joustavuus. Lisäksi etuna on esitetty erityisesti se, että yksittäisen ryhmän 
jäsenen vastaus voi laukaista muiden ryhmän jäsenten reagoinnin ja vastauksien ketjun 
tuottaen näin laajempaa ja monimuotoisempaa näkemystä tutkimusaiheesta. Ryhmä voi 
tuottaa herätteen näkökulmien kehittymiselle, arvioinnille ja perusteluille.  (Morgan 
1988, 20–21; Jackson 1998, 72.) Vastaavasti rajoituksina on kuvattu yksilöhaastatteluun 
verrattuna se, että haastattelu ei mahdollista aiheen syvällisempää käsittelyä ja kontrol-
loitavuutta. Muiden osallistujien läsnäolo voi toisaalta myös rajoittaa osallistujien ha-
lukkuutta jakaa näkemyksistään aiheen ollessa kiistanalainen tai arkaluonteinen. (Sim & 
Snell 1996, 191.)  Ryhmädynamiikka ja erityisesti valtahierarkia vaikuttavat siihen, 
kuka puhuu ryhmässä ja mitä sanotaan. (Hirsjärvi & Hurme 2008, 63.) Tutkimusaihe ei 
ollut tutkijan ja haastatteluun osallistuneiden mielestä arkaluonteinen.  Ongelmallisena 
on kuvattu myös haastattelijalta edellytettävät taidot ja kokemus (ks. Krueger & Casey 
2000, 97–119; Lane ym. 2001).  
 
Focus group haastattelussa osallistujat ovat usein alan asiantuntijoita, joiden mielipiteil-
lä ja asenteilla on vaikutusta tarkasteltavana olevaan ilmiöön. He voivat myös saada 
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aikaan muutoksia. (Morgan 1996, 130; Hirsjärvi & Hurme 2008, 62.) Osallistujilla on 
jotain yhteistä, jonka perusteella heidät valitaan (Krueger & Casey 2000, 4). Tähän tut-
kimukseen valitsin Keski-Suomen sairaanhoitopiirin hoitotyön lähi- ja keskijohtoon 
kuuluvia johtajia. Tutkimukseen osallistujina heillä yhdistävänä tekijänä on johtaminen, 
johon sisältyy asiantuntijuutta henkilöstön osaamisen kehittämisestä, joka edellyttää 
osaamistiedon hallintaa. Lisäksi johtajina he ovat myös keskeisessä roolissa määrittä-
mässä osaamisen kehittämisen edellyttämiä tietotarpeita henkilöstöjohtamisen tietojär-
jestelmän kehittämisen lähtökohtana.  
 
Haastatteluun osallistujat valitsin niin, että osallistujina oli sekä lähijohtajia (osastonhoi-
taja tai hänen työparinsa) että keskijohtoon kuuluvia johtajia (ylihoitaja). Vaikka tutki-
muksessa olin kiinnostunut yksittäisten johtajien ajatuksista, kiinnostuksen kohteena oli 
myös kollektiivinen näkemys asioihin (ks. Hirsjärvi & Hurme 2008, 61). Ryhmähaastat-
telun avulla voidaan tavoittaa kollektiivisesti tuotetut ja jaetut merkityssuhteet (Sulku-
nen 1990, 264). Vaikka menetelmä ei anna yhtäläistä painoarvoa jokaisen osallistujan 
mielipiteille, se jäljittelee kuitenkin todellisuutta sikäli, että osallistujat työskentelevät 
arjessa ryhmissä, joissa toisten mielipiteet vaikuttavat omiin ja ryhmän yhteinen näke-
mys muodostuu vuorovaikutuksessa. (Snäll 1997, 46.) 
 
Ennen varsinaista ryhmähaastattelua haastattelin yhden hoitotyön johtajan. Yksilöhaas-
tattelun tavoitteena oli arvioida teema-alueiden vastaavuutta ja toimivuutta tutkittavaan 
ilmiöön sekä selkeyttää tarvittaessa lopullisia teema-alueita. Haastattelun tarkoituksena 
oli myös lisätä tutkimuksen luotettavuutta, koska lopulliset haastatteluteemat hyväksyt-
tiin haastattelun pohjalta. Teemoihin en tehnyt muutoksia yksilöhaastattelun jälkeen. 
Yksilöhaastattelun aineistoa en ottanut kuitenkaan mukaan tutkimukseen, koska tutki-
musmetodi oli erilainen. 
 
Ryhmähaastatteluja oli yksi ja se toteutui hoitotyön johtajien kehittämispäivän aikana 
yhtenä osana kehittämispäivän teemaa.   Ryhmähaastattelu kesti tunnin ja 10 minuuttia 
eli 10 minuuttia suunniteltua pitempään. Haastatteluun osallistui 8 haastateltavaa. Focus 
group haastatteluun osallistujien optimaaliseksi määräksi on esitetty 6 – 10, mikäli ky-
seessä on kompleksinen aihe ja osallistujat ovat asiantuntijoita. Liian pienessä ryhmässä 
erilaisten mielipiteiden määrä voi jäädä liian vähäiseksi. Liian isossa ryhmässä vastaa-
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vasti haastateltavan on vaikea hallita keskustelua ja jokaisen osallistujan mahdollisuutta 
osallistua keskusteluun ja mielipiteiden esittämiseen. (Morgan 1988, 43–44; Krueger & 
Casey 2000, 73–74.) 
 
Tässä tutkimuksessa toimin itse haastattelijana.  Ryhmähaastattelun lähtökohtana pide-
tään vuorovaikutusta osallistujien kesken ja siksi haastattelijan tehtävänä onkin keskus-
telun aikaansaaminen ja sen helpottaminen, keskustelun pitäminen valituissa teemoissa 
ja että kaikilla osanottajilla on mahdollisuus osallistua keskusteluun. (Watts & Ebbutt 
1987, 27.) Tämä edellyttääkin haastattelijalta kokemusta (Hirsjärvi & Hurme 2008, 62).   
 
Tutkimuksessa oli mukana ulkopuolinen havainnoija, joka tarkkaili ryhmän dynamiik-
kaa ja keskustelua, mutta ei osallistunut itse keskusteluun. Havainnoinnin etuna on, että 
sen avulla voidaan saada välitöntä ja suoraa tietoa. Tässä tutkimuksessa havainnoilla 
saatiin tietoa yksittäisen osallistujan ja osallistujaryhmän välisestä toiminnasta ja käyt-
täytymisestä. Havainnointia on kritisoitu menetelmänä siitä, että havainnoitsija saattaa 
häiritä tilannetta tai jopa muuttaa tilanteen kulkua. (Hirsjärvi & Hurme 2008, 208.) 
Haastattelun toteuttaminen oli itselleni helpompaa, sillä en kokenut mahdollisena hallita 
samanaikaisesti sekä ryhmädynamiikkaa ja teemojen käsittelyä. En myöskään tehnyt 
muistiinpanoja haastattelun aikana. Havainnoitsijan roolin kerroin haastatteluun osallis-
tuville ennen haastattelun aloittamista. Havainnoitsijan rooli ei vaikuttanut ryhmähaas-
tattelun toteutumiseen. 
 
Haastateltavat valittiin hoitotyön kehittämispäivän alussa eli heille ei lähetetty ennak-
komateriaalia tutkimuksesta. Ennen haastattelun aloittamista kerroin haastateltaville 
seuraavat asiat: tutkimuksen tarkoitus, tutkimuslupa ja miten tutkimus toteutetaan (ryh-
mähaastattelu, havainnoitsija, haastattelun nauhoittaminen, lainausten käyttäminen ana-
lysoinnissa, luottamuksellisuus ja haastattelun suunniteltu kesto). Ennen haastattelua 
esittäydyin haastateltaville ja haastateltavat esittäytyivät. Sen jälkeen pyysin haastatel-
tavia täyttämään taustatietolomakkeelle (liite 2) tiedot nykyisestä työtehtävästä ja joh-
tamistyökokemuksen pituudesta sekä antamaan suostumuksen haastatteluun osallistu-
misesta allekirjoituksellaan.  Taustatietolomakkeen avulla oli mahdollista jälkikäteen 
arvioida haastatteluun osallistuneiden johtajien työkokemusta ja siten myös tietämystä 
käsiteltävästä aiheesta. Tämän jälkeen kerroin haastattelun teema-alueet ja osaamisen 
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kehittämisen prosessin teema-alueiden perustana. Haastateltavat saivat teemaluettelon 
(liite 3) itselleen muistilistaksi haastattelun ajaksi. Tässä ryhmähaastattelussa keskustelu 
oli yhteneväistä ja keskustelu jatkui edellisen osallistujan puheenvuorosta eteenpäin. 
Eriäviä mielipiteitä ei esitetty. Ryhmässä ei esiintynyt dominoivaa osallistujaa ja jokai-
nen osallistui keskusteluun. Haastattelu eteni pääsääntöisesti aiemman laaditun teema-
rungon pohjalta. Haastattelun aikana esitin myös tarkentavia kysymyksiä aiheeseen liit-
tyen. Nauhoitin haastattelun kahdella tietokoneella Audacity 1.3.14-beta nauhoitusoh-
jelman avulla.  
 
5.4 Aineiston analyysi  
 
Suurimpana ongelmana monet pitävät ryhmäkeskustelujen purkamista ja analyysin te-
koa tallenteista (Hirsjärvi & Hurme 2008, 63). Tässä tutkimuksessa ryhmäkeskustelun 
tallensin nauhoittamalla. Haastatteluun osallistui myös ryhmähaastattelun havainnoitsi-
ja, joka ei osallistunut keskusteluun, vaan teki muistiinpanoja keskustelun kulusta ja 
ryhmädynamiikasta. Haastattelutilaisuuden jälkeen kirjoitin aineiston tekstiksi sanasa-
naisesti eli litteroin aineiston.  
 
Kvalitatiivisen aineiston analyysi voidaan toteuttaa kolmivaiheisena prosessina, johon 
kuuluvat aineiston kuvaus, luokittelu ja yhdistely. Kuvaileminen merkitsee sitä, että 
pyritään kartoittamaan henkilöiden, tapahtumien tai kohteiden ominaisuuksia tai piirtei-
tä. Kuvausta tarvitaan usein päätöksenteon pohjaksi ja selvityksiä tarvitaan, jotta erilais-
ten toimenpiteiden seurauksia voitaisiin ymmärtää paremmin. Aineiston luokittelu luo 
pohjan, jonka varassa haastatteluaineisto voidaan myöhemmin tulkita, yksinkertaistaa ja 
tiivistää. Sen avulla voidaan vertailla aineiston eri osia toisiinsa tai tyypitellä tapauksia. 
Yhdistely vastaavasti tarkoittaa sitä, että luokkien esiintymisen välille yritetään löytää 
joitakin säännönmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia. Usein löydetään säännönmukai-
suuksien lisäksi säännönmukaista vaihtelua ja muista poikkeavia tapauksia. Tulkinnassa 
tutkijan pyrkimyksenä on päätyä onnistuneisiin tulkintoihin. Onnistuneen tulkinnan 
kriteerinä voidaan pitää sitä, että myös lukija, joka omaksuu saman näkökulman kuin 





Kvalitatiivisen tutkimustyyppejä voidaan ryhmitellä tutkimuksen kohteen mukaan. 
Kohteena voivat olla kielen piirteet, säännönmukaisuuksien etsiminen, tekstin tai toi-
minnan merkityksen ymmärtäminen tai reflektio. (Tesch 1992, 72–73.) Tämän tutki-
muksen mielenkiinnon kohteena on kommunikaation sisältö.  Aineiston analyysin toteu-
tin sisällön analyysin avulla. Analyysivaiheessa tarkastellaan aineistosta nousevia piir-
teitä, jotka ovat yhteisiä usealle haastateltavalle. Ne voivat pohjautua teemahaastattelun 
teemoihin. Sen lisäksi haastattelussa tulee tavallisesti esille lukuisia muita teemoja ja 
teemojen välisiä yhteyksiä, jotka ovatkin usein lähtöteemoja mielenkiintoisempia. Tee-
mat pohjautuvat tutkijan tulkintoihin haastateltavien sanomista. Haastatteluaineistosta 
esiin nousevien seikkojen tarkastelu suhteessa toisiinsa on ehkä analyysin olennaisin 
osa. Yhteyksiä voidaan tarkastella tyypittelyn, ääriryhmien ja poikkeavien tapausten 
perusteella. (Hirsjärvi & Hurme 2008, 173–176.) 
 
Tutkimuksen aineiston analyysin toteutin teoriasidonnaisesti.  Teoriasidonnainen tutki-
mus voidaan ajatella sijoittuvan teoria- ja aineistolähtöisen tutkimuksen välimaastoon. 
Aineiston analyysi ei suoraan perustunut teoriaan, mutta kytkennät siihen ovat havaitta-
vissa. Aineistosta tehdyille löydöksille etsitään tulkintojen tueksi teoriasta selityksiä tai 
vahvistusta. Tutkija voi myös tehdä huomioita empirian vastaamattomuudesta aiempiin 
tutkimuksiin. (Eskola 2010, 182–183.) Lähtökohtana ei ole teorian testaaminen, vaan 
aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu teoriaan pohjautuen. (Hirsjärvi 
ym. 2004, 155.)  
 
Aloitin haastatteluaineiston analyysin jo kirjoittaessani haastattelut sanasta sanaan teks-
tiksi. Kirjoittaminen tapahtui heti haastattelujen jälkeen. Kirjoittamisen jälkeen luin 
tekstin useampaan kertaan. Käsittelimme myös yhdessä haastatteluun osallistuvan ha-
vainnoitsijan kanssa ryhmähaastattelun toteutumisen ja kuinka haastateltavat osallistui-
vat haastatteluun pian haastattelun toteutumisen jälkeen eli viikon kuluttua haastattelus-
ta.  
 
Tutkimusaineiston käsittely ja analyysi eteni edestakaisena prosessina, jossa luin tekstiä 
ja alleviivasin tutkimusteemojen kannalta merkityksellisiä sanoja, ilmaisuja ja lauseita.  
Samalla aloin ryhmitellä aineistosta samankaltaisia ilmaisuja ja asioita teoreettisen vii-
tekehyksen mukaisesti. Ryhmittelin aineistoa henkilöstön kehittämisen prosessin osa-
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alueisiin: osaamisen tunnistaminen ja arviointi, osaamisen arviointi ja vertailu tulevai-
suuden tarpeisiin sekä osaamisen kehittämiseen (menetelmät).  Jako osaamisen kehittä-
misen prosessin mukaiseen tulosten tarkasteluun helpottaa tulosten käsittelyä. Toisaalta 
osa-alueet limittyvät toisiinsa ja tarkastelussa voi esiintyä myös toistoa ja päällekkäi-
syyttä.   
 
Osaamisen kehittämisprosessin osa-alueiden sisällä käsittelin myös henkilöstön osaa-
mistietoa Chun Choon (2002, 24) tiedonhallinnan prosessin osa-alueiden mukaisesti ja 
näistä osa-alueista keskityin erityisesti tietotarpeisiin tiedon hallinnan prosessin tär-
keimpänä vaiheena (Choo 1998, 24–28, 199; Saranto ym. 2008, 26). Lisäksi analysoin 
aineistoa näkökulmasta, miten henkilöstön osaamisen kehittämisprosessi kytkeytyy stra-







Tutkimukseni tarkoituksena on kuvata hoitotyön johtajien tietotarpeita henkilöstön 
osaamisen hallinnassa.  Henkilöstön osaamisen hallintaa tarkastelen henkilöstön osaa-
misen kehittämisen prosessina, jonka osa-alueita ovat osaamisen tunnistaminen ja arvi-
ointi, osaamisen arviointi ja vertailu tulevaisuuden tarpeisiin ja osaamisen kehittäminen 
(Viitala 2005, 87).  Strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen, henkilöstön osaa-
misen hallinta ja tietotarpeet muodostavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen.  Esit-
telen tuloksia teoriasidonnaisesti.  Ensimmäisenä kuvaan osaamisen kehittämisen pro-






KUVIO 7.  Osaamisen tunnistaminen ja arviointi osaamisen kehittämisen prosessissa 
(Viitala 2005, 87.) 
 
6.1 Henkilöstön osaamisen tunnistaminen ja arviointi osaamisen kehittämisessä  
 
Henkilöstön osaamisen tunnistamiseen liittyvät tulokset kuvaan aineistosta esiin tulleina 
neljänä eri sisältöalueena, jotka ovat osaamistiedon hallinta erilaisissa osaamistilanteis-
sa, johtajien saama tieto henkilöstön osaamisesta, johtajien tarvitsema tieto henkilöstön 
osaamisesta ja toisaalta ei-saatavilla oleva tieto henkilöstön osaamisesta.  
 
6.1.1 Henkilöstön osaamistiedon tunnistaminen erilaisissa osaamistilanteissa  
 
Hoitotyön johtajat kuvasivat henkilöstön osaamistiedon hallintaa erilaisina osaamisti-
lanteina. Heidän kuvaamat osaamistilanteet liittyivät osaamisen kehittämisen osa-
alueisiin kuten perehdyttämiseen, kehityskeskusteluihin, henkilöstön ja työyhteisöjen 
Osaamisen tunnistami-
nen ja arviointi 
 
Osaamisen arviointi ja vertai-





kehittämiseen sekä johtajien väliseen yhteistyöhön ja verkostoitumiseen. Lisäksi he ku-
vasivat osaamistilanteina rekrytoinnin ja urasuunnittelun osaamista tukevina HR-
toimintoina. Osaamistilanteita kuvattiin myös ajallisesti peräkkäisinä ja toisiinsa lomit-
tuvina.  
 
Rekrytointi voidaan jakaa rekrytointia edeltävään toimintaan suunnitteluun ja henkilös-
tösuunnitteluun sekä varsinaiseen rekrytointitilanteeseen. Rekrytoinnissa korostuvat 
tietotarpeet työtehtävän edellyttämästä osaamisesta ja hakijan osaamisesta. Rekrytointi 
osaamistilanteena sisälsi hakijan osaamisen tunnistamiseen liittyviä toimintoja, joita 
olivat hakijan haastattelu ja siihen liittyvät osaamista kuvaavat tehtävät sekä esimiehen, 
työkaverin ja suosittelijan arviointi hakijan osaamisesta sekä hakijan oma arviointi 
osaamisestaan.  
 
Uudelleensijoitus kuvattiin myös osaamistilanteena, jossa korostui työntekijän oman 
osaamisen arviointi ja hänen osaamisensa arviointi koulutustietojen perusteella. Tätä 
arviointia täydentävät lisäksi lähijohtajan arviointi ja joskus myös vertaisen arviointi. 
Uudelleensijoituksessa hyödynnetään olemassa valmiita toimintakäytäntöjä. 
 
Perehdyttämisessä jatketaan rekrytoinnissa saatujen osaamistietojen pohjalta työnteki-
jän osaamisen kartoittamista. Mitkä ovat hänen vahvuutensa ja missä hän tarvitsee tukea 
ja ohjausta osaamisensa kehittymiseen työtehtävässään.  Tärkeänä perehdyttämisessä 
pidettiin perehdyttäjän ja rinnalla kulkijan roolia hiljaisen tiedon välittäjänä sekä työn-
tekijän osaamisen kehittymisen arvioijana.  
 
Perehdyttämisen aikana nähtiin tärkeänä myös niin sanotut välikeskustelut työntekijän 
kanssa. Välikeskustelussa johtaja keskusteli ja pyysi palautetta työntekijältä perehdyt-
tämisestä. Välikeskustelua yksi johtaja kuvasi näin:  
 
”… jonkin ajan kuluessa olisi hyvä ottaa lähietäisyydelle juttusille ja ky-





Tutkimustuloksissa tuotiin esille myös henkilökohtaiset keskustelut työntekijän kans-
sa. Tällöin keskustelussa käsiteltiin työntekijän esille nostamia asioita. 
Kehityskeskustelut kuvattiin osaamistilanteena, jossa työntekijä ja lähijohtaja arvioivat 
työntekijän nykyistä osaamista hyödyntäen muun muassa osaamiskartoitusta ja eri työ-
tehtävissä suoriutumista. Lisäksi kehityskeskustelussa arvioitiin, missä työntekijä tarvit-
see edelleen tukea ja osaamisen kehittämistä.  
 
Kehityskeskustelussa arvioidaan myös johtajan omaa kehittämistä ja hänen työyksik-
könsä kehittämistä tavoitteiden ja arvioinnin avulla. Kehityskeskustelussa arviointi ko-
ettiin puutteellisena. Yksi johtajista kuvasi tilannetta seuraavasti: 
 
”…Osastonhoitajien kanssa käyn läpi sitä osastonhoitajan omaa kehittä-
mistä ja sen yksikön kehittämistä. Kehityskeskustelussa käydään läpi ta-
voitteita ja sitten arvioidaan. Mutta omalta kohdalta täytyy sanoa, että 
varmaan arviointiin pitäisi panostaa vielä enempi, arviointi tahtoo jäädä 
aika vähälle vielä nykyään.” 
 
Kehityskeskusteluun liitettiin myös yhtenä osana osaamiskartoitus, jossa lähijohtaja ja 
työntekijä arvioivat työntekijän nykyistä osaamista ja osaamistarpeita. Tätä tietoa hyö-
dynnetään edelleen osaamisen kehittämisessä. Yksi johtaja kuvasi tilannetta näin: 
 
”Kehityskeskustelun yhteydessä on ihan hyvä myös osaamiskartoitusta ja 
osaamisen karttaa viedä. Jos on useita työpisteitä, niitä sitten realistisesti 
arvioida, että missä mä on ollut, missä tarvitsen tukea ja osaamisen kehit-
tämistä, minkä mä jo hallitsen ja asteita, millä tavalla hallitsee, voi käydä 
läpi, ihan mustaa valkoisella ja jatkoperehdytystä varten, on hyvä olla ti-
lanne, mitä hän itse arvioi siinä.” 
 
Urasuunnittelu kuvattiin myös osaamistilanteena, jossa työntekijän osaamisen kehit-
tymistä suunnitellaan tavoitteellisesti työntekijän ja työyksikön tarpeista. Tarpeiden 




Osaamistilanteina kuvattiin myös työyksikön kehittämispäivät, yhteiset palaverit, 
tiedotustilaisuudet ja kehittämistyö. Työyksikön kehittämispäivässä ja yhteispalave-
reissa käsiteltiin työyksikön yhteisiä asioita, joita voivat olla henkilöstökyselyn tulosten 
pohjalta nousevat tarpeet ja teemat sekä työntekijöiden itsensä esille tuomat asiat. Kehit-
tämistyötä kuvattiin lääkäri-hoitaja työparimallina, jota on kehitetty erillisten kehittä-
mistehtävien, erilaisten toimintamallien sekä yhteisen keskustelun ja pohdinnan kautta. 
Yksi johtaja kuvasi kehittämistyötä seuraavasti:  
 
”Meillä lähetään kehittämään lääkäri-hoitaja työparimallia ja sitä on 
kahdessa kehitystehtävässä tehty eteenpäin. On ajatus siitä, että kun on 
saatu sapluuna valmiiksi, niin siinä muotoillaan mikä on se hoitajan työn-
kuva siinä lääkärin työparina ja sitten ku muotoillaan se sapluuna, niin 
voidaan katsoa sitä, mitä sen hoitajan tulee osata siinä työparina…” 
”… Siitähän ne nousee, kun yhdessä pohditaan ja mietitään.” 
 
Osaamistilanteena kuvattiin myös muutosprosessi. Muutosprosessissa korostui muu-
tokseen liittyvän toiminnan kokeilu, toteutus ja siinä erityisesti koulutus sekä arviointi. 
Kaikkien osallistaminen ja osallistuminen sekä osallistumisen mahdollisuuksien luomi-
nen muutoksen toteuttamisessa nähtiin tärkeänä. Yksi johtaja kuvasi muutosprosessia 
seuraavasti:  
 
”…se on koskettanut kaikkia sillä tavalla, että kaikki se osaaminen ja sitä 
kautta myös kouluttautuminen on suunnattu muutoksen läpiviemiseen. Se 
ajatus muutoksessa on ollut se, että kokeillaan ja tehdään ja arvioidaan ja 
koulutetaan ja sitten sellainen osallistaminen, että kaikki kuuluu siihen ja 
kaikkien on syytä osallistua siihen ja kaikki pääsee osallistumaan.” 
 
Johtajat kokevat tärkeänä omassa johtamistyössään osaamistilanteina keskustelun ja 
yhteistyön toimivassa verkostossa muiden osastonhoitajien, työparin ja kliinisen asi-
antuntijan kanssa. Myös yhteinen ryhmätyönohjaus kuvattiin osaamistilanteena, jossa 





Seuraavaksi kuvaan tutkimustuloksia näkökulmasta, mitä tietoa johtajat saavat henkilös-
tön osaamisesta.  
 
6.1.2 Johtajien saama tieto henkilöstön osaamisesta 
 
Henkilöstön osaamiseen liittyvää tietoa voidaan tarkastella tiedon sisällön (määrä ja 
laatu) ja muodon perusteella sekä ajallisesti. Tietoa saadaan myös eri tietolähteistä. Tie-
toon liittyy tärkeänä osana myös tiedon luotettavuuden arviointi.   
 
Hoitotyön johtajat kuvasivat saamaansa osaamistietoa yleisesti osaamisena, vahvuuksi-
na, osaamisvajeina ja osaamisen kehittämisenä. Saatua osaamistietoa kuvattiin yksittäi-
sen työntekijän osaamisen kautta. Näihin tietoihin kuuluvat työn edellyttämä osaami-
nen, muodollinen osaaminen sekä todellinen osaaminen. Osaamistietoa kuvattiin käsit-
teillä perusosaaminen, ydinosaaminen, sairaanhoitajan tehtävän ja hoitajan ammatin 
mukainen osaaminen sekä johtajan omaan työhön liittyvä johtamisosaaminen. Työn 
edellyttämään osaamiseen liitettiin myös erityisosaaminen.  Työntekijän muodollista 
osaamistietoa on ammattikoulutuksen kautta hankittu osaaminen. Muodollisesta osaa-
misesta saatiin tietoa opinto- ja koulutustodistuksista, suoritetuista lääkehoidon, tieto-
turvan ja kehitteillä olevan potilasturvallisuuden verkkokurssisuorituksista.  
 
Todelliseen osaamiseen liittyvä osaamistieto sisältää ammattikoulutuksen kautta hanki-
tun osaamisen lisäksi työn ja elämänkokemuksen myötä kertyvän osaamisen, johon hil-
jainen tieto sisältyy. Todellisesta osaamisesta tieto näkyi työntekijän osaamisen hyvänä 
ja koettuna laatuna tai osaamattomuutena. Johtaja sai tietoa tästä työntekijältä itseltään, 
hänen työkavereilta ja vertaiselta sekä asiakkailta. Myös haipro -haittatapausilmoitukset 
kuvattiin negatiivisena työyksikön prosesseihin liittyvänä osaamattomuutena. 
 
Tarkasteltaessa tiedon muotoa, tutkimustuloksista kävi ilmi, että osaamisesta saadaan 
tietoa pääsääntöisesti vuorovaikutuksen kautta työntekijältä itseltään, työkavereilta tai 
vertaiselta, johtajalta, asiakkaalta tai potilaalta tai muulta taholta. Tietoa saadaan vuoro-
vaikutuksessa suullisesti, havainnoimalla ja kuuntelemalla. Johtaja tuntee hyvin myös 
yksikkönsä työntekijät. Kirjallista dokumentoitua tietoa osaamisesta saadaan rekry-
tointidokumenteista, kehityskeskusteludokumenteista, koulutuskorteista (koulutusten 
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sisältö ja määrä), suoritetuista verkkokursseista ja erilaisista koulutustodistuksista. Tie-
toa saadaan myös erilaisissa henkilöstön osaamisen kehittämisen osa-alueissa ja HR-
toiminnoissa, joita tarkasteltiin edellä. Tietosisältö on pääsääntöisesti muuta kuin muo-
dollista osaamistietoa, mitä on vaikea myös dokumentoida. Toisaalta yhteisen osaamis-
kartoituksen sisällön puuttuminen vaikeuttaa osaamisen tunnistamista ja hyödyntämistä.  
 
Johtajat kuvasivat saamaansa osaamistietoa myös osaamisalueittain. Työntekijän 
osaamista kuvattiin muodollisena osaamisena, perusosaamisena, erityisosaamisena, 
ydinosaamisena, lääkehoidon osaamisena, kehittämisosaamisena, yhteistyöosaamisena, 
vuorovaikutustaitoina, yhteiskunnallisena osaamisena ja johtajaan liittyvänä johta-
misosaamisena. Kehittämisosaamisena kuvattiin näyttöön perustuvan tiedon hyödyntä-
minen, erityisosaaminen ja tiedon jakaminen muille työntekijöille. Kehittämisosaami-
nen kuvattiin sisältyvän rooleihin muutosagentti, aktiivi, kehittäjä ja hoitotyön kliininen 
asiantuntija. Erityisosaamisena kuvattiin erityistehtävien hallinta ja siihen liittyvä tiedon 
hallinta ja jakaminen. Erityisosaaminen sisältyi myös rooleihin perehdyttäjä ja rinnalla 
kulkija sekä johtamiseen liittyvänä työpari. Ydinosaaminen kuvattiin hoitotyön ydin-
osaamisena, jota voidaan hyödyntää laajasti organisaatiossa yli oman työyksikön edel-
lyttämän osaamisen. Yksi johtaja kuvasi asiaa seuraavasti: 
 
”…työkierto asiaa, miten pystytään lainaamaan hoitajia toiseen yksikköön 
toimialueella ja toimialueen ylikin. Kyllähän se osaaminen näkyy siinäkin. 
Mitä hoitotyön ydinosaaminen on, mitä pitäisi osata…” 
 
Muodollinen osaaminen sisältää vastaavasti ammattitutkintoon liittyvän osaamisen. 
Työn edellyttämän osaamisen lisäksi tutkimustuloksissa pidettiin tärkeänä työntekijän 
persoonallisia henkilökohtaisia ominaisuuksia ihmisenä.  
 
Osaamiseen liittyvä tieto voidaan kokea myös erilaiseksi ja epäselväksi muun muassa 
eri tilanteissa, eri rooleissa ja organisaatiotahoilla. Johtajat kuvasivat tilannetta seuraa-




”Tää keskustelu aina käydään ja sit kun siellä sanotaan, että nyt me tar-
vittaisiin semmoinen perusosaaja ja mua aina ihmetyttää, mikä se on se 
perusosaaja…” 
 
”… Se taitaa olla yleisimpänä se, että joka voi tehdä kolmivuorotyötä ja 
tota tosiaan, että me ei haluta tänne mitään kehittäjää…” 
 
”Tässä on nyt varmaan vähän erilaisia osastoja kun ajatellaan ja ollaan 
yksintyöskenteleviä. Se on ihan eri asia kuin osastotilanne…” 
 
Johtajien saamia tietoa voidaan tarkastella myös henkilöstön kehittämisen osa-alueittain 
ja HR-toiminnoittain. Rekrytoinnissa osaamistietoina korostuivat työtehtävän edellyt-
tämä osaaminen ja hakijan oma osaaminen. Työtehtävään kuuluvan osaamisen tietotar-
peisiin sisältyvät perus- ja erityisosaaminen sekä osaamisen osa-alueista kehittä-
misosaaminen, yhteistyöosaaminen ja yhteiskunnallinen osaaminen. Hakijan osaamista 
verrataan työtehtävän edellyttämään osaamiseen. Johtajat kuvasivat hakijoiden huonoi-
ten tunnistettuna osa-alueena yhteiskunnallisen osaamisen, toisaalta myös itse hoitajan 
tehtävään kuuluvan osaamisen. Yksi johtaja kuvasi yhteiskunnallisen osaamisen tunnis-
tamattomuutta seuraavasti:   
 
”Se on aika mielenkiintoista, että hoitaja vastaa näin. Kuitenkin jokainen 
varmasti, uskoisin näin, tänä päivänä täytyy olla kiinnostunut yhteiskun-
nallisista asioista. Ethän sää voi sulkea korvia ja silmiä, mitä yhteiskun-
nassa tapahtuu ja meidän organisaatiossa tapahtuu.”  
 
Vastaavasti yksi johtaja esitti kuvaavasti rekrytointitilanteessa hoitajan tehtävään liitty-
vän osaamisen ja osaamisalueiden epäselvyyden: 
 
”…Mun vakiokysymys on se, että mikä sairaanhoitajan tehtävä on. Siihen 
aina vastataan, että mä hoidan potilaita. No teetkö mitään muuta? No, en 
mää. Siinä sitä on, kun hoitaa potilaita. Eikö mitään muita tehtäviä sulla 
ole, ihan näin tehtävien kautta kysyn. No joo, onhan mulla opiskelijoita. 
Ja sitten rupee kyselemään ja kyselemään, niin sitten rupee löytymään…” 
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Rekrytoinnissa hakijan osaamiseen liittyvä tietoa saatiin aikaisemmin sähköisellä arvi-
ointimittaristolla. Arvioinnin hakijan osaamisesta antavat hakija itse, hoitotyön johtaja 
ja vertaiset tai muu taho kuten suosittelija. Rekrytoinnissa tietoa saadaan lisäksi haastat-
telussa ja haastatteluun liittyvillä tehtävillä. Rekrytoinnissa hyödynnettäviä arviointeja 
ei voi arkistoida, jonka vuoksi osaamistietoa työntekijän aloittaessa työskentelyn työyk-
sikössä ei voi hyödyntää ja tietoja joudutaan kartoittamaan uudelleen. Yksi johtaja ku-
vasi tilannetta näin: 
 
”Rekrytoinnista ei saa säilyttää niitä arviointeja. Pitää pistää sitten silp-
puriin. Varmaan sitten, jos ois semmoinen osaamisen mittari, vois hyödyn-
tää sitä, kun ryhtyis seuraamaan osaamista ja arvioimaan. Nyt se vähän 
kuin tökkää siihen rekrytointiin, arviointi jää niinku sitten siihen. Tieten-
kin osastolla ja yksikössä jatketaan sitä, mutta ei se kuitenkaan ihan sama 
ole.” 
 
Uudelleensijoituksissa, kehityskeskusteluissa ja muissa henkilökohtaisissa keskus-
teluissa johtaja sai tietoa työntekijän osaamisesta ja kehitettävistä osa-alueista. Kehitys-
keskustelussa johtaja itse sai myös työntekijän palautteena tietoa osaamisestaan. Yksi 
johtaja kuvasi tekevänsä yhteenvedon työntekijöiden kehityskeskusteluista osa-alueina 
keskeiset esille nousseet asiat, vahvuudet, kehitettävät asiat ja kehittämistarpeet. Tieto-
lähteinä ovat työntekijä itse ja hänen esimiehensä sekä uudelleen sijoituksissa edellisten 
lisäksi myös tarvittaessa vertainen sekä työntekijän koulutuskortin koulutustiedot.  
  
Osaamiskartoitus nähtiin tärkeänä osaamistiedon tietolähteenä ja vastaavasti osaamis-
mittari osaamisen kehittymisen tietolähteenä. Yhtenäistä osaamisen kartoituksen tietosi-
sältöä ei ole vielä määritelty. Osaamisen kartoitukseen ja arviointiin liittyvää mittaria ei 
ole myöskään määritelty ja hyödynnettävissä. Osa johtajista kuvasi kuitenkin hyödyntä-
vänsä osaamisessa osaamiskartoituksia. Osaamiskartoituksen sisältäminä tietotarpeita 
ovat osaamisen nykytila, osaamisen muutos, osaamisvaje ja miten osaamista kehitetään.  
 
Henkilöstön kehittämistä ja siihen liittyviä tietotarpeita johtajat kuvasivat pääosin yk-
silöosaamisen kehittämisenä. Kehittämismuotoja ovat perehdyttäminen, työnopastus, 
työkierto, erityistehtävät, työnohjaus, koulutus ja omaehtoinen koulutus. Ryhmätason 
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osaamisen kehittämisen muotoja vastaavasti ovat kehittämistehtävät, oppimista tukevat 
tilaisuudet, tiimit, työparityöskentely, palaverit ja kehittämispäivät sekä yleensä muu-
tosprosessi.  
 
Perehdyttämisessä hyödynnettiin rekrytoinnissa saatua tietoa työntekijän osaamisesta, 
vaikkakin haastattelutilanteeseen liittyvää arviointidokumentteja ei voinut säilyttää. Pe-
rehdyttämisen aikana perehdyttäjä tai rinnalla kulkija kartoittaa ja arvioi työntekijän 
osaamista edelleen osa-alueittain. Perehdyttäjä siirtää hiljaista tietoa uudelle työntekijäl-
le. Tietolähteitä perehdyttämisessä ovat uusi työntekijä, perehdyttäjä, osastonhoitaja, 
perehdyttämisen osa-alueet, perehdyttämisrunko ja perehdyttämiseen liittyvä kyselylo-
make. Tietotarpeina kuvattiin työntekijän nykyinen osaaminen ja vahvuudet, työtehtä-
vän vaatima osaaminen ja kehittämisalueet sekä niistä muodostuva osaamisvaje. Pereh-
dyttämisen aikana ja jälkeen tietotarpeena kuvattiin myös arvioinnin antama osaamis-
tiedon muutos. Perehdyttäjän osalta tietotarpeena kuvattiin perehdyttäjän osaaminen ja 
erityisesti hiljainen tieto.  
 
Työnopastus on varsinaiseen työhön perehdyttämistä. Työnopastuksen tuomasta osaa-
misesta johtajat saavat tietoa työntekijöiltä itseltään osaamisenaan ja erityisosaamisena 
sekä -osaamistarpeena sekä tiedonjakamisen taitona. 
  
Koulutuksista saatu tieto korostui usein tutkimustuloksissa. Lääkehoito-, tietoturva- ja 
tulevaan potilasturvallisuuskoulutuksiin liittyy kirjallisia ja käytännön näyttöjä, joista 
saadaan tietoa muun muassa työntekijän osaamisesta. Tietolähteenä ovat työntekijä itse, 
muodolliset koulutustodistukset, näytöt ja koulutuskortit. Tutkimuksissa kuvattiin myös 
näyttöön perustuvan tiedon tarve ja siihen liittyvä osaaminen sekä kehittämisosaaminen 
opiskeluun liittyvinä kehittämistöinä. Yksi johtaja kuvasi näyttöön perustuvaa osaamista 
näin: 
 
”… Ite on aloittanut toitottamaan näyttöön perustuvuutta ja se tuntuu, että 
se on uusille työntekijöille, jotka valmistuvat oppilaitoksista se on aika tut-
tu käsitekin, mutta vanhemmille työntekijöille se ei ole ihan niin kauheen 
tuttu ja jos siihen työyhteisöön sitten saadaan joitain sellaisia, voisko niitä 
nyt sanoa, semmoisia aktiivisia ja vaikka muutosagentteja, niin ne myös 
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saa myös aikaan sitä, että ruvetaankin miettimään, että mitä tässä on niin-
ku tavoiteltavissa…” 
 
Työkierrossa korostettiin työntekijän yli oman työyksikön tehtävään liittyvää yhteistä 
hoitotyön osaamista, jota kuvattiin hoitotyön ydinosaamisena. 
 
Henkilöstön kehittämisessä ryhmätason osaamisen kehittämismuodoissa tuli esille työ-
yksikön kehittämispäivät tai yhteiset palaverit tai tiedotustilaisuudet, joissa voidaan 
käsitellä yhteisiä osaamiseen liittyviä teemoja tai osa-alueita, joita työyksikön johtaja tai 
työntekijät nostavat esille.  Yhtenä osaamisen tietolähteenä kuvattiin henkilöstökysely 
ja siinä tieto työntekijöiden ja johtajan osaamisesta.   
 
Johtamistyötä tukevista verkostoista ja yhteistyöstä saatiin tietoa omasta osaamisesta 
ja vahvuuksista, osaamisvajeesta ja kehittämisalueista sekä yhteisestä johtamisen toi-
minnoista ja ongelmista. Tietolähteenä ovat johtaja itse, työpari, verkostot, työntekijät, 
henkilöstökyselypalaute ja kehityskeskustelussa saatu palaute sekä ryhmätyönohjaus.  
 
”Mä oon itse kokenut hyvänä, että on työpari, osastonhoitaja tai työpare-
ja. Keskustelua syntyy hirveän paljon ja se on hirveän rikasta. Joskus kun 
yksin pähkäilee niitä asioita, niin on aivan umpikujassa. Kun on kollega 
siinä tavallaan ja käydään asia läpi, niin tulee aivan niinku silmät aukee 
iteltään, et hei näinhän se olis hyvä juttu. On hirveän tärkeää sellainen 
verkosto, nimenomaan sellainen toimiva verkosto. Tavallaan saa sitä ar-
viointia myös itselleen, missä mä meen ja mihin asioihin pitäisi kiinnittää 
enemmän huomiota. Mitkä on ne minun kehityskohdat ja mitkä ovat ne 
minun vahvuudet…”   
 
Asiakas- ja potilaspalaute kuvattiin myös henkilöstön osaamisen tietolähteenä. Niistä 
saadaan tietoa työntekijän toiminnassa ilmenevästä osaamisesta sekä osaamisvajeesta.  
 
Työntekijät antavat palautetta lähijohtajalle työkavereistaan ja johtajalle itselleen 
muissakin tilanteissa kuin edellä mainituissa osaamisen kehittämisen osa-alueissa. Joh-
taja saa tällöin tietoa työntekijän osaamisesta, osaamisvajeesta ja -tarpeesta.  
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Tutkimustuloksissa kävi ilmi myös muita yksittäisiä osaamistiedon lähteitä. Niin sano-
tut hoidon haittatapahtumat HaiPro -ilmoitukset tietolähteenä antaa tietoa työnteki-
jän ja työyksikön osaamisesta erilaisissa toimintaprosesseissa. 
 
Osaamistiedon luotettavuutta johtajat kuvasivat eri tietolähteiden avulla. Luotetta-
vuutta arvioitiin erilaisten kirjallisten dokumenttien, näyttöjen, työntekijän oman, ver-
taisen ja esimiehen arvioinnin sekä rekrytointiarviointimittarin avulla. Luotettavuutta 
koettiin lisäävän useamman arviointilähteen käyttö. Mitä useampi työntekijä arvioi, sitä 
monipuolisemman ja luotettavamman kuvan johtaja saa työntekijästään. Toisaalta tuo-
tiin esille arvioinnin subjektiivisuus oman osaamisen arvioinnissa. Tilannetta kuvattiin 
näin: 
”Joku on niinku itsevarmempi ja voi saattaa arvioida yläkanttiin ja joku 
arvioi alakanttiin…” 
 
Työntekijän oma arviointiosaaminen voi vaikuttaa oman osaamisen arvioinnin luotetta-
vuuteen. Myös toisen työntekijän ajallinen tunteminen voi vaikuttaa arvioinnin luotetta-
vuuteen. Asiaa kuvattiin seuraavasti:  
 
” Uuden ihmisen työkaveri antaa palautetta ja sekään ei ole luotettavaa. 
Joku arvioi sen ihan eri tavalla kuin joku toinen työkaveri.” 
 
” …nuoremmilta se tulee ihan suit sait pitkät sepustukset, mutta vanhem-
mat ei kerta kaikkiaan tuu. Mää en oikein osaa mitään sanoa. Sitten luet-
telee vaikka tehtäviä, missä on ollut töissä. Ei osaa arvioida eikä uskalla-
kaan oikein arvioida.” 
  
Johtajat kuvasivat myös tilanteen, jossa oman työyksikön työntekijät arvioivat oman 
työyksikön vertaisensa paremmaksi kuin oman työyksikön ulkopuolisen vertaisen.  
 
6.1.3 Johtajien tarvitsema tieto ja ei-saatavilla oleva tieto henkilöstön osaamisesta  
 
Hoitotyön johtajat toivoivat enemmän tietoa keskustelun kautta, jolloin asioita voisi 
tarkastella syvemmin. He toivoivat osaamistietoa enemmän hiljaisesta tiedosta ja 
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työntekijän persoonallisista henkilökohtaisista ominaisuuksista sekä näyttöön pe-
rustuvasta osaamisesta. Yksi johtaja kuvasi tilanne seuraavasti:  
 
”Osaamisen hiljaista tietoa ja meillä on joitain niin sanottuja hiljaisia 
ihmisiä, jotka pitävät kynttiläänsä vakan alla, jotka täytyis tuntea kauhean 
hyvin, että totta niin ku sais sen hienosti kukan puhkeamaan ja tavallaan 
oikeeseen paikkaan ihminen saada sijoitettua niin tai sijoittumaan, niin 
aivan uskomattomia tuloksia voi tulla siitä. Ehkä se semmonen niinku toi-
sen kuunteleminen ja tunteminen on yksi semmonen tekijä, jota kautta vois 
sitten saada persoonallisia henkilökohtaisia ominaisuuksia vielä enemmän 
selville…” 
 
Osaamiskartoitus nähtiin tärkeänä välineenä, jonka avulla kuvataan osaamista. Vastaa-
vasti osaamismittari kuvattiin osaamisen kehittymisen ja arvioinnin tietolähteenä. Yhte-
näistä osaamisen kartoituksen tietosisältöä ole vielä määritelty. Osaamisen kartoituk-
seen ja arviointiin liittyvää mittaria ei ole määritelty ja hyödynnettävissä. Osa johtajista 
kuvasi kuitenkin hyödyntävänsä osaamiskartoituksia.  
 
Johtajat kokivat tarvitsevansa laaja-alaisesti tietoa johtamiseen. Toisaalta he saavat tie-
toa liikaa ”tietoähkynä”. He eivät kuvanneet yksityiskohtaisesti mitään tietoa tarpeetto-
maksi johtamistyössään. He kuvasivat ongelmallisena sen, että tietoa ei kohdenneta oi-
kein.. Ongelmallisena koettiin myös se, että tietoa ei toisaalta löydy tai se on kerättävä 
itse useammasta tietolähteestä kooten kokonaisuudeksi. Osaamisesta on paljon yksittäis-
tä sirpaletietoa, mutta siitä on vaikea koota laajempaa osaamistietoa organisaation eri 
tasoilla. Yksi johtaja kuvasi tilannetta seuraavasti:  
 
”…Sellaista yhteenvetotietoa ei ehkä valmiina hirveen helposti saatavilla. 
Saat sirpaletietoa sieltä täältä ja sitten sun pitää tehdä siitä ite semmonen 
yhteenveto ja muuten jos ajattelee vaikkapa yksikön osaamistakin ja vaik-
ka koko toimialueosaamista, kyllä siinä saat aikamoisen työn saat tehdä, 




Usein samaa tietoa haetaan myös toistuvasti. Tietoa pitäisi pystyä priorisoimaan eli mi-
kä tieto on tärkeää ja mistä on hyötyä. Asioita siirretään paljon lähijohdolle ja myös 
työntekijöille. Päätöksiä on vaikea olla toteuttamatta, mutta asioita voidaan kuitenkin 
priorisoida. Yksi johtajista esitti toimenpiteenä seuraavaa: 
 
”Sitäkin mä on myös miettinyt, että tietoa tulee niin paljon, sitten pitäiskö 
sitä välillä pysähtyä miettimään vaikka niinku osastonhoitajat ja ylihoita-
jat, mitä tietoa me niinku tarvitaan…” 
 
Hoitotyön johtajat kuvasivat tietojärjestelmän hyödynnettävyyttä osaamistiedon hal-
linnassa. Osaamiseen liittyvä tieto olisi dokumentoitavissa hyödyntäen organisaation 
yhteistä osaamismittaria ja osaamisen portfoliota. Osaamiseen liittyvät tiedot olisi haet-
tavissa työntekijöittäin yhdestä paikasta kokonaisuutena sisältäen nykyinen osaaminen, 
osaamisen kehittämisen menetelmät, osaamisen arviointi ja asetetut tavoitteet.  Yksi 
johtaja kuvasi tarvetta näin:  
 
”Samasta näkisi. Ettei tarvitsisi erikseen mennä koulutuksen seurantakort-
tia ottaa, tässä on arviointi ja täällä on nämä tiedot, vaan esimerkiksi kat-
sotaan työntekijä x ja siitä näkee, mitä osaamista on ja missä koulutuksis-
sa on käynyt ja haluaako opiskella jotakin, tämmöiset tavoitteet ja sitä ar-
viointia, siinä on sellainen kokonaisuus, eikä kuin nyt näitä yksittäisiä pa-
lasia.”  
 
Henkilöstön osaamisen tunnistamiseen kuuluu myös selvittää, mihin johtajat käyttä-
vät osaamistietoa ja miten he hyödyntävät osaamistietoa johtamisessaan. Johtajat 
kuvasivat käyttävänsä ja hyödyntävänsä seuraavia osaamistietoja johtamisessaan: pe-
rehdyttämisraportit, osaamiskartoitukset, suunnitteluun ja suunnittelun vuosikelloon 
liittyvät toimintaluvut henkilöstöstä, työntekijän jaksamista kuvaavat tiedot, erityis-
osaamisalueet ja niiden määrä sekä siihen liittyvä koulutus sekä rekrytointia edeltävä 
osaamistarpeen selvittäminen yhteistyössä henkilöstön kanssa. Toimintaluvut sisältävät 
tietoa toiminnan volyymista, potilaiden laadusta ja sairausryhmiin liittyvästä osaamises-
ta, vakituisen ja määräaikaisen henkilöstön määrästä, sairauspoissaoloista ja pitemmissä 
koulutuksissa olevien työntekijöiden määrästä. Näitä tietoja johtajat käyttävät päivittäi-
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sen ja pitemmän ajan toiminnan johtamiseen ja henkilöstön osaamisen kehittämiseen 
toimintaa vastaavaksi. 
 
Hoitotyön johtajat käyttävät henkilöstön osaamistietoa 1) päivittäisessä toiminnan 
johtamisessa. Yksittäisen työntekijän ja henkilöstön osaamistietoa hyödynnetään työ-
vuorosuunnittelussa varmistamaan työvuorokohtainen osaaminen esimerkiksi erityis-
osaamisten ja erityistyötehtävien osalta sekä sairauspoissaolojen aikana. Vuosiloma-
suunnittelussa pitemmän ajan suunnitteluna nähtiin samoja tarpeita kuin työvuorosuun-
nittelussakin. Osaaminen pitää varmistaa myös vuosilomien aikana. Työkierrossa työn-
tekijän osaaminen määrittää, missä hän pystyy työskentelemään.  
 
Vastaavasti 2) pitemmän aikavälin johtamisessa korostui määrätietoinen työntekijän 
urakehityksen ja työntekijän ja työyksikön osaamisen tukeminen ja koulutuksen suun-
nittelu. Työntekijän ja työyksikön osaamisen tukeminen perustui työyksikön ja työnte-
kijän tarpeisiin. Työyksikön tarpeissa korostuivat toiminnan muutokset ja yleensä muu-
tokset, työyksikön tarpeet nyt ja tulevaisuudessa. Työntekijän tarpeisiin sisältyy haas-
teiden tarjoaminen sopivasti.  Yksi johtaja kuvasi johtamisosaamista henkilöstösuunnit-
telussa ja yksittäisen työntekijän osaamisen kehittymistä seuraavasti: 
 
”Tää on jotenkin taitokysymys esimiehellä. Tavallaan jokaisessa ihmises-
sä on niitä semmosia hyviä asioita ja hyödynnettäviä asioita, miten ne kun 
pystyy siinä yhteisössä jotenkin saamaan esille ja oikeet löytämään. Mulla 
on kokemuksia, että jossain yksikössä saattaa saada erittäin negatiivista 
arviointia ja kokeillaan toisessa yksikössä ja puhkeaa kukkaan se ihmi-
nen...” 
 
Alaluvussa 5.1. käsiteltiin osaamisen tunnistamista ja siihen liittyy myös kiinteästi arvi-







6.2 Osaamisen arviointi ja vertailu tulevaisuuden tarpeisiin 
 
Toisena osa-alueena osaamisen kehittämisen prosessissa kuvaan osaamisen arvioinnin 






KUVIO 8.  Osaamisen arviointi ja vertailu tulevaisuuden tarpeisiin osaamisen kehittä-
misen prosessissa (Viitala 2005, 87.) 
 
Johtajat arvioivat rekrytointia edeltävästi rekrytointitarvetta strategian ja hoitotyön 
strategian mukaisten osaamisen painopisteiden sekä toiminta- ja henkilöstötiedon poh-
jalta. He arvioivat erilaisia toimintalukuja hyödyntäen, miten osaamistarpeet ovat muut-
tuneet ja mitä osaamista tarvitaan. Yksi johtaja kuvasi asiaa seuraavasti:  
 
”…toimintalukuja, onks meillä lisääntynyt toiminta vai vähentynyt toimin-
ta, minkälaisia potilaita meillä on ja onko meillä vaikkapa sairauteen liit-
tyen sitä erityisosaamista ja onko meillä nyt vakituista henkilökuntaa vai 
kuinka paljon meillä on vakituista henkilökuntaa ja kuinka paljon sijais-
henkilökuntaa ja onko meillä paljon sairauslomia ja onko meillä joissain 
pitemmissä koulutuksissa ihmisiä, onko sieltä odotettavissa jotain tietoa 
siihen vai pitäiskö meidän lähteä rekrytoimaan ulkopuolelta jotain erityis-
osaamisia.” 
 
Rekrytointia edeltävään suunnitteluun liittyy myös niin sanottu vakanssipankkihaku ja 
yhteistoimintakokous. Yhteistoimintakokouksessa hoitotyön johtajat keskustelevat työ-
yksikön henkilökunnan kanssa, millaista osaamista tarvitaan.   
 
Osaamiskartoitus nähtiin tärkeänä osaamistiedon tietolähteenä ja vastaavasti osaamis-
mittari osaamisen kehittymisen tietolähteenä. Yhtenäistä osaamisen kartoituksen tietosi-
sältöä ole vielä määritelty. Osaamisen kartoitukseen ja arviointiin liittyvää mittaria 
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ei ole myöskään määritelty ja hyödynnettävissä. Osa johtajista kuvasi kuitenkin hyödyn-
tävänsä osaamisessa osaamiskartoituksia. Osaamiskartoituksen sisältäminä tietotarpeita 
ovat osaamisen nykytila, osaamisen muutos, osaamisvaje ja miten osaamista kehitetään.  
Johtajat kuvasivat osaamisen arvioinnin ongelmallisena. Osaamisen arviointia tapahtuu 
jatkuvasti eri tilanteissa, mutta osaamisen muutoksen mittaamiseen ei ole systemaattista 
mittaria. Eri tilanteissa kartoitettu osaaminen ei myöskään välity seuraavaan osaamisen 
kehittämisen osa-alueeseen, henkilöltä toiselle tai yksiköstä toiseen. Tilannetta kuvattiin 
näin:  
 
”…Siihen varmaan ois hyvä, että olisi jokin mittari, sitä pystyisi seuraa-
maan, jos muuttuu, niin tota oppimisvajeeseen, mitä koulutusta tarvitsee.” 
 
 ”… että pystyis niinku esimiehenä tekemään kyselyn tai jonkin systeemin, 
jota vois toimia ja toistaa ja sais sieltä tietoa.  Sieltä sais osaamisen tun-
nistamiseen niinku eväitä.”   
 
Aikaisemmin saatu osaamiseen liittyvä tieto ei ole myöskään käytettävissä myöhemmin 
esimerkiksi johtajan vaihtuessa tai työntekijän vaihtaessa työyksikköä. Tilannetta kuvat-
tiin seuraavasti:  
 
” Sit mulle tulee mieleen osittain se historiatietokin, että jos esimies vaih-
tuu, niin mitä se edellinen on saanut selville tai mitä joku on joskus tehnyt 
ja ollut mukana. Ne ei välttämättä välity sille seuraavalle esimiehelle.”  
 
” se liittyis tuohon historiatietoon, tämmöisestä niinku kehittymisestä ja 
yksilön kehittymisestä ei oo niinku, ei oo arvioitu välillä ja on vaikka va-
kavia puutteita ja sit on lyöty leima ottaan. Onnistumisista, onko opiskellut 
lisää vai onko saanut lisää perehdytystä ja jos on vaikka eri yksiköissä 
kulkenut, se puuttuu tämmöinen tieto. Voi olla, että onkin tapahtunut op-





Tietojärjestelmän mahdollisuuksina nähtiin sen hyödyntäminen osaamisen arvioinnissa. 
Arviointitieto olisi laadullista tietoa ja määrällistä tietoa (pisteet ja koulutuksien määrä). 
Lisäksi tuotiin esille osaamisen tason määrittäminen määräajoin. Yksi johtaja kuvasi 
tarvetta näin:  
 
”Jos meidän pitäis tietyn määräajoin sitten uudistaa tää ammattitutkinto.” 
 
Johtajat kuvasivat tietotarpeina toimintaan liittyvän osaamisen arvioinnin ja vertailun 
tulevaisuuden tarpeisiin. Suunnittelun vuosikellon mukaisesti arvioidaan toimintaa toi-
mintalukuja hyödyntäen, mitä osaamista tarvitaan ja ovatko osaamistarpeet muuttuneet.  
 
Strategia ja hoitotyön strategia eri tasoineen nähtiin tulevaisuuden ”työkaluna”, joka 
antoi suunnan tämän hetkiselle toiminnalle ja tulevaisuudelle seuraavista näkökulmista: 
mitkä ovat tulevaisuuden tarpeita, mihin suuntaan ollaan menossa, painopistealueet ja 
mihin osaamiseen panostetaan. Hoitotyön strategia mahdollisti yhtenäiset linjaukset 
kehittämisessä ja osaamisen arvioinnissa. Tämän jälkeen oli helpompaa miettiä, mihin 
osaamistarpeeseen koulutus suunnataan tai mitä koulutus hyödynnetään runsaasta kou-
lutustarjonnasta.   
 
Osaamisen arvioinnissa ja vertailussa tulevaisuuden tarpeisiin hyödynnettiin tieto-
lähteinä uusia vastavalmistuneita työntekijöitä, aktiivisia työntekijöitä ja muutosagentte-
ja, hoitotyön kliinistä asiantuntijaa ja koulutuksissa olevia työntekijöitä. Uutta tietoa ja 
näyttöön perustuvaa tietoa saatiin koulutuksiin liittyvistä erilaisista kehittämistehtävistä 
ja uusilta työntekijöiltä. Hoitotyön kliiniseltä asiantuntijalta sai myös kansainvälistä 
tietoa ja näkymiä tulevaisuudesta. (ks. myös alaluvun 5.1.1 Henkilöstön osaamistiedon 
tunnistaminen ja alaluvun 5.1.2 Johtajien saama tieto henkilöstön osaamisesta tietoläh-
teen arvioinnin perustana). Osaamista arvioitiin myös käytyjen koulutusten ja koulutus-
kortissa olevien koulutustietojen avulla.  
 
”… uudelleensijoituksia tai muuta, niin henkilöstöhän itte arvioi. Meillä 
on semmoset valmiit pohjarakenteet, et henkilöt itte arvioi omaa osaamis-
taan ja käydään koulutukset läpi ja sit yleensä koulutuskortit, mitkä meillä 
on eri tavalla kyllä täytettyjä…” 
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6.3 Henkilöstön osaamisen kehittämisen menetelmät 
 
Kolmantena osa-alueena osaamisen kehittämisen prosessissa kuvaan osaamisen kehit-







KUVIO 9.  Osaamisen kehittäminen osaamisen kehittämisen prosessissa (Viitala 2005, 
87.) 
 
Tutkimustuloksista ilmeni, että osaamisen kehittämisen menetelminä käytetään paljon 
yksilön osaamisen kehittämiseen liittyviä menetelmiä kuten koulutusta, perehdyttämis-
tä, työkiertoa, työnopastusta ja erityistehtäviä. Tutkimustuloksissa koulutus kuvattiin 
keskeisimmäksi kehittämisen menetelmäksi. Vastaavasti henkilöstön kehittämisen me-
netelminä kuvattiin yhteiset kehittämispäivät, palaverit, opetustilaisuudet ja työnohjaus.  
 
Tutkimustuloksissa koulutus nousi yhdeksi keskeisimmäksi osaamisen kehittämisen 
menetelmäksi. Koulutusta muodollisena osaamisen kehittämisessä kuvattiin uusina 
työntekijöinä ja koulusta tulleina, jotka valmistuvat oppilaitoksista. Koulutusta kuvattiin 
yksittäisenä koulutuksena (kipsauskoulutus), pitkäkestoisena opiskeluna tai koulutukse-
na sekä kehittämisen ja muutoksen toteuttamisen välineenä. Perinteisen koulutuksen 
lisäksi tutkimustuloksissa kuvattiin koulutusmuotoina tietokonepohjaiset verkkokoulu-
tukset ja näytöt. Johtajat saivat tietoa työntekijöiden koulutusten määristä, laajuudesta ja 
sisällöstä. Koulutusta arviointiin myös sen vaikuttavuuden (kehittämistehtävät ja toi-
mintakäytäntöjen muutos) avulla. Lääkehoito-, tietoturva- ja tulevaan potilasturvalli-
suuskoulutukseen liittyy kirjallisia ja käytännön näyttöjä, joista saadaan tietoa työnteki-
jän osaamisesta. Tietolähteinä kuvattiin työntekijä, muodolliset koulutustodistukset, 
näytöt ja koulutuskortit (=käydyt koulutukset).  
  
Osaamisen tunnistami-
nen ja arviointi 
 
Osaamisen arviointi ja vertai-





Koulutusta on tarjolla paljon.  Koulutuksen suunnittelussa hyödynnetään hoitotyön stra-
tegiaa, jossa on määritelty osaamisen painopistealueet ja mihin osaamiseen panostetaan. 
Hyvänä koettiin yhtenäiset linjaukset yli yksikkörajojen koulutuksen suuntaamisessa. 
Toisaalta nähtiin ongelmallisena osaamisen arviointi osana koulutuksen suunnittelua: 
 
”… Siihen varmaan ois hyvä, että olisi jokin mittari, sitä pystyisi seuraa-
maan, jos muuttuu, niin oppimisvajeeseen, mitä koulutusta tarvitsee…” 
 
Kouluttautuminen yhdistettiin myös pitkäkestoisen muutoksen toteuttamiseen, jota ku-
vattiin seuraavasti:  
 
”…että omalla alueella on tehty valtava muutosprosessi, joka on kestänyt 
kuusi vuotta ja se on koskettanut kaikkia ja tota, sillä tavalla, että kaikki se 
osaaminen ja sitä kautta myös kouluttautuminen on suunnattu muutoksen 
läpiviemiseen. Se ajatus muutoksessa on ollut se, että kokeillaan ja teh-
dään ja arvioidaan ja koulutetaan ja sitten sellainen osallistaminen, että 
kaikki kuuluu siihen ja kaikkien on syytä osallistua siihen ja kaikki pääsee 
osallistumaan.” 
 
Perehdyttäminen kuvattiin uuden työntekijän osaamisen kehittämismenetelmänä. Pe-
rehdyttämistä jatketaan rekrytoinnin jälkeen työntekijän aloittaessa työnsä työyksikössä. 
Uuden työntekijän osaaminen kartoitetaan, erityisesti ammatillinen osaaminen, vahvuu-
det ja missä hän tarvitsee tukea ja ohjausta. Perehdyttämisen aikana uudella työntekijäl-
lä on perehdyttäjä ja rinnalla kulkija. Uusi työntekijä saa perehtymisen aikana hiljaista 
tietoa perehdyttäjältä. Perehdyttämisen aikana uuden työntekijän osaamista arvioidaan. 
Perehdyttämisen jälkeen uusi työntekijä voi antaa myös palautetta perehdyttämisestä 
(kokemus perehdyttämisestä ja sen hyödystä, mitä voisi tehdä toisin ja kehittää). Työn-
opastus on varsinaiseen työhön perehdyttämistä. Työnopastus kuvattiin työntekijän 
perehdyttämisenä erilaisiin työtehtäviin ja -pisteisiin. 
 
Työkierto kuvattiin osaamisen kehittämisen menetelmänä, jossa työntekijä erityisesti 
hoitotyön ydinosaamisensa turvin pystyy työskentelemään organisaatiossa eri työyksi-
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köissä. Mentorointia osaamisen kehittämisen menetelmänä ei kuvattu muuta kuin pe-
rehdyttäminen yhteydessä käsitteellä rinnalla kulkija.  
 
Osaamisen kehittämisen menetelminä kuvattiin myös työn kehittäminen yleensä sekä 
erilaiset kehittämistehtävät.  Työn kehittämisenä kuvattiin lääkärihoitaja työpari toi-
minnan kehittäminen, perhe- ja verkostotapaamiset, potilasryhmätoiminta, erityistehtä-
vissä ja -työpisteissä toiminen, työparityöskentely yleensä ja johtamisen tukena sekä 
asiantuntijuuden hyödyntäminen sekä verkostoituminen. Tärkeänä nähtiin myös yhtei-
nen keskustelu kehittämisestä erilaisissa palavereissa, kehittämispäivissä ja tiedotus-
tilaisuuksissa. Osaamisen kehittämismenetelmänä kuvattiin erilaiset ohjeet potilaille ja 
työntekijöille.  Erilaiset kehittämistehtävät liittyivät toiminnan kehittämiseen, muu-
toksen toteuttamiseen ja opiskeluun. Osaamisen kehittämisessä kuvattiin tärkeänä tie-
don ja osaamisen jakaminen sekä uuden tiedon hyödyntäminen (uudet työntekijät, opis-
kelijat, asiantuntijat ja näyttöön perustuva tieto).  
 
Kehityskeskustelu liittyy välillisesti osaamisen kehittämisen menetelmiin, koska sen 
avulla voidaan kartoittaa osaamista, suunnata osaamista edelleen tavoitteiden mukaisesti 
sekä suunnitella sopivat kehittämistoimet osaamisen lisäämiseksi. Urasuunnittelu liit-
tyy läheisesti myös kehityskeskusteluun. Urasuunnittelussa suunnitellaan työntekijän 
osaamisen lisäämistä ja kohdentamista osana hänen tulevaisuuden tavoitteitaan. Työn-
tekijän tulevaisuuden suunnitelmat linkitetään osaksi organisaation tavoitteita. 
 
Osaamisen kehittämisen yhtenä menetelmänä on hankkia osaamista organisaation ulko-
puolelta rekrytoimalla uusia työntekijöitä, joilla on tarvittava osaaminen tämän hetki-












Tutkimukseni tarkoituksena oli kuvata hoitotyön johtajien tietotarpeita henkilöstön 
osaamisen hallinnassa.  Henkilöstön osaamisen hallintaa tarkastelin henkilöstön osaami-
sen kehittämisen prosessina, jonka osa-alueita ovat osaamisen tunnistaminen ja arvioin-
ti, osaamisen arviointi ja vertailu tulevaisuuden tarpeisiin ja osaamisen kehittäminen 
(Viitala 2005, 87).  Strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen, henkilöstön osaa-
misen hallinta ja tietotarpeet muodostivat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Poh-
dinnassa arvioin tutkimuksen onnistumista luotettavuuden ja eettisyyden kannalta, poh-
din tuloksia tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja erityisesti osaamisen kehittämi-
sen prosessin näkökulmasta. Esitän myös jatkotutkimusehdotuksia. 
 
7.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 
 
Tieteellisen tutkimuksen tavoitteena on tuottaa mahdollisimman luotettavaa tietoa. Vas-
taavasti tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa selvitetään, kuinka totuudenmukaista 
tietoa tutkimuksella on tuotettu. Arviointi on välttämätöntä tutkimustoiminnan, tieteelli-
sen tiedon ja sen hyödynnettävyyden takia. (Kylmä ja Juvakka 2007, 127.)  
 
Tutkimuksen arviointiin liittyy kaksi keskeistä käsitettä, toistettavuus (reliability) ja 
pätevyys (validius). Tutkimuksen toistettavuudessa tarkoittaa sen kykyä antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Vastaavasti pätevyys tarkoittaa tutkimusmenetelmän kykyä 
mitata juuri sitä, mitä oli tarkoituskin mitata. Laadullisessa tutkimuksessa edellä maini-
tut käsitteet ovat saaneet erilaisia tulkintoja, osittain myös niiden kytkeytymisestä kvan-
titatiivisen tutkimuksen käsitteiksi. Kuitenkin tutkimuksen luotettavuutta ja pätevyyttä 
tulee arvioida, vaikkakin kyseessä olevia käsitteitä ei käytettäisikään. (Hirsjärvi ym. 
2007, 226–227.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida myös 1) laa-
dullisen tutkimuksen yleisillä luotettavuuskriteereillä, joita ovat uskottavuus (creadibili-
ty), vahvistettavuus (debendability), refleksiivisyys ja siirrettävyys (transferability) ja 2) 
tutkimusprosessin eri vaiheittain. (Kylmä ja Juvakka 2007, 127–133.) 
 
Uskottavuus luotettavuuskriteerinä tarkoittaa tutkimuksen ja tutkimustulosten uskotta-
vuutta sekä sen osoittamista tutkimuksessa. Uskottavuutta voidaan muun muassa vah-
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vistaa tutkimukseen osallistuvien kanssa keskustelemalla, varaamalla riittävästi aikaa 
tutkimuksen tekemiseen, pitämällä tutkimuspäiväkirjaa kokemuksista ja tehdyistä tut-
kimusvalinnoista ja käyttämällä triangulaatiota hahmottamaan tutkimuksen kohteena 
olevaa ilmiötä eri näkökulmista. (Kylmä ja Juvakka 2007, 128.) Tässä tutkimuksessa 
uskottavuutta lisää ryhmähaastatteluun osallistunut havainnoitsija (on myös toinen asi-
antuntijaohjaajistani) ja aihealueeseen perehtyneet asiantuntijaohjaajani, joiden kanssa 
olen voinut keskustella ja saada näkökulmaa ilmiön tarkasteluun sekä palautetta työs-
kentelystäni.  
 
Vahvistettavuus luotettavuuskriteerinä edellyttää tutkimusprosessin kirjaamista niin, 
että toinen tutkija voi seurata prosessin kulkua pääpiirteissään. Vahvistettavuus sinäl-
lään on ongelmallinen kriteeri, sillä toinen tutkija ei välttämättä päädy samaan tulkin-
taan samasta aineistosta. (Kylmä ja Juvakka 2007, 129.) Vahvistettavuus on lähellä tut-
kimuksen toistettavuutta (reliability), joka tarkoittaa aineiston käsittelyn ja analyysin 
luotettavuutta. Tämä nousee keskiöön siirryttäessä empiirisestä aineistosta analyysin 
kautta tulkintaan (Pötsönen ym. 1998, 14). Tässä tutkimuksessa olen pyrkinyt kuvaa-
maan tutkimusprosessin niin tarkasti ja yksityiskohtaisesti, että lukija kykenee seuraa-
maan tutkijan päättelyä. Tutkimuksen luotettavuutta olen lisännyt muun muassa tutki-
mukseen osallistuneiden suorilla alkuperäislainauksilla, jolloin tulkinnoille on löydettä-
vissä myös perustelut (Järvinen ym. 2000, 84).  
 
Refleksiivisyys luotettavuuskriteerinä tarkoittaa tutkimuksen tekijän tietoisuutta omista 
lähtökohdistaan tutkimuksen tekijänä. Vastaavasti siirrettävyys tarkoittaa tutkimuksen 
tulosten siirrettävyyttä muihin vastaaviin tilanteisiin. (Kylmä ja Juvakka 2007, 129.) 
Tutkimus on tapaustutkimus, joka sinällään ei ole siirrettävissä koko organisaatioon tai 
organisaation ulkopuolelle. Tutkimustuloksia voidaan hyödyntää kuitenkin organisaati-
on sisällä. Koko tutkimusprosessin ajan olen pyrkinyt olemaan rehellinen tutkimusorga-
nisaatiota, tutkimukseen osallistuneita ja tiedeyhteisöä kohtaan. Työskentelen itse koh-
deorganisaatiossa, mutta työtehtäväni eivät ole tutkimukseen osallistuneiden työtehtävi-
en kaltaisia, mutta sivuavat osaamisen hallintaan liittyvää kehittämistä ja henkilöstöjoh-
tamisen tietojärjestelmän kehittämistä. Suhtautumiseni tutkittavaan ilmiöön on positii-
vinen ja olen kiinnostunut osaamisen hallintaan liittyvästä kehittämisestä henkilökohtai-
sesti ja työssäni. Tiedostan oman objektiivisuuden suhteellisuuden ja tutkijana olen pyr-
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kinyt tietoisesti välttämään ennakkoasenteita. Lähtökohtanani on neutraali suhtautumi-
nen tutkimusaineistoon ilman ennakko-odotuksia ja asenteita. Tavoitteenani on löytää 
mahdollisimman monia näkökulmia kuvatessani hoitotyön johtajien tietotarpeita henki-
löstön osaamisen hallinnassa. Tärkeintä onkin ymmärrys omasta subjektiivisuudestani 
ja siitä, miten se mahdollisesti on vaikuttanut tutkimukseni tekoon (Patton 2002, 98–
99). 
 
Laadullisessa tutkimuksessa on tärkeää, että tutkimukseen osallistuvat tietävät tutkivasta 
ilmiöstä mahdollisimman paljon tai heillä on kokemusta asiasta. (Tuomi ym 2002, 87–
88.)  Vastaavasti Focus group haastatteluun osallistuvat ovat usein alan asiantuntijoita 
tai heidän mielipiteillä ja asenteilla on vaikutusta tarkasteltavana olevaan ilmiöön. He 
voivat myös saada aikaan muutoksia. (Morgan 1996, 130; Hirsjärvi ym. 2008, 62.) Tä-
hän tutkimukseen osallistuneiden hoitotyön johtajien tietämystä ja kokemusta tutkitta-
vasta ilmiöstä voitiin arvioida heidän johtamiskokemuksen määrän perusteella. Tausta-
tietolomakkeista kävi ilmi, että heillä oli kokemusta hoitotyön johtamisesta muutamasta 
vuodesta liki 30 vuoden kokemukseen.  
 
Jokaiseen tutkimukseen kuuluu olennaisena osana luotettavuuden arvioinnin lisäksi eet-
tinen pohdinta (Kylmä ja Juvakka 2007, 67).  Tutkimuksen yhtenä eettisenä periaatteena 
on se, että mitä tarkoitusta tutkimus palvelee ja mitä hyötyä tutkimus tuottaa. (Kvale 
1996, 111; Kylmä ja Juvakka 2007, 67.) Tutkija sai tutkimukseen luvan tutkimusorgani-
saatiolta tutkimussuunnitelman perusteella. Ihmisiin kohdistuvissa tutkimuksissa tär-
keimpinä eettisinä periaatteina mainitaan yleensä informointiin perustuva suostumus, 
luottamuksellisuus, seuraukset ja yksityisyys (Hirsjärvi ym. 2008, 20). Tässä tutkimuk-
sessa jokaiselta osallistujalta pyydettiin kirjallinen suostumus tutkimukseen osallistumi-
sesta sen jälkeen, kun he olivat saaneet tietoa tutkimuksen tarkoituksesta, tutkimuslu-
vasta, tutkimuksen toteuttamisesta (ryhmähaastattelu, havainnoitsija, haastattelun nau-
hoittaminen, lainausten käyttäminen analysoinnissa, luottamuksellisuus ja haastattelun 
suunniteltu kesto). Tutkimuksen yksityisyyteen kuuluu se, että tutkimustuloksissa ei 
voida paljastaa yksittäisen tutkimukseen osallistujan henkilöllisyyttä. Aineisto käsitel-
lään myös luottamuksellisesti. (Kvale 1996, 111, 114.) Tässä tutkimuksessa tutkimus-
tiedon luottamuksellisuudesta kerrottiin taustatietolomakkeessa. Tutkimukseen osallis-
tuneiden yksityisyyttä turvataan myös sillä, että tutkimukseen osallistuvien taustatietoi-
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na kerättiin ainoastaan nykyinen työtehtävä ja johtajana toimimisen kesto. Edellä mai-
nittuja taustatietoja ei kerrota yksityiskohtaisesti tutkimustuloksissa. 
 
Haastattelutilanteessa haastattelun laatua voidaan parantaa huolehtimalla siitä, että tal-
lentamiseen liittyvä tekninen välineistö on kunnossa haastattelun aikana. (Hirsjärvi ym. 
2008, 184.) Haastattelutilanteessa keskustelu nauhoitettiin kahdella tietokoneella. Toi-
nen tietokone lakkasi tallentamasta kesken haastattelun. Tämä aiheutti haastattelijalle 
huomion keskittymistä myös haastattelun tallentumiseen. Haastattelu toteutui kuitenkin 
haastattelusuunnitelman mukaisesti ja haastattelu saatiin tallennettua kokonaisuudes-
saan. Haastattelutila oli rauhallinen ja haastatteluun ei tullut keskeytyksiä. Osallistujat 
istuivat pöydän ympärillä ympyrässä niin, että kaikki näkivät toisensa osallistuessaan 
keskusteluun. 
 
7.2 Tulosten tarkastelu ja päätelmät 
 
Tutkimustuloksista kävi ilmi, että hoitotyön johtajilla on hyvin paljon henkilöstön 
osaamiseen liittyviä tietotarpeita osana tiedonhallinnan prosessia. He kuvasivat paljon 
osaamisen kehittämisprosessin osa-alueista osaamisen tunnistamiseen ja arviointiin sekä 
osaamisen kehittämiseen (osaamisen kehittämismenetelmät) liittyviä tietotarpeita. Sen 
sijaan osaamisen arviointi ja vertailu tulevaisuuden tarpeisiin jäi vähäisemmäksi. Tar-
kastelen tuloksia henkilöstön kehittämisen prosessimallin osa-alueiden kautta ja erityi-
sesti henkilöstön osaamisen tietotarpeiden näkökulmasta. Vaikka näkökulmani on vah-
vasti tiedon hallinnan osalta tietotarpeissa, en voi ohittaa muitakaan tiedonhallintapro-
sessin osa-alueita. Lisäksi pyrin kytkemään tulokset myös teoreettisen viitekehyksen 
mukaisesti strategiseen henkilöstövoimavarojen johtamiseen.   
 
Henkilöstön osaamistiedon tunnistaminen osaamisen kehittämisessä  
 
Osaamisen tunnistamisen erittelin aineistosta neljään eri osa-alueeseen: erilaiset osaa-
mistilanteet, johtajien saama tieto henkilöstön osaamisesta, johtajien tarvitsema tieto 




Osaamistilanteet voidaan luokitella erilaisiin osaamisen kehittämisen osa-alueisiin ja 
osaamista tukeviin HR-toimintoihin. Aineistossa osaamistilanteissa saatiin tietoa pää-
sääntöisesti työntekijän osaamisesta, mutta myös johtajan omasta osaamisesta saatiin 
tietoa. Osaamistilanteet liittyivät pääsääntöisesti yksittäisen työntekijän osaamistiedon 
hallintaan. Työyksikön henkilöstön osaamistiedon hallintaan liittyviä osaamistilanteita 
johtajat kuvasivat vähemmän. Työyksikön henkilöstön osaamistiedon hallintaan liitty-
vät osaamistilanteet liittyivät viestintään, työyksikön kehittämiseen ja muutoksen joh-
tamiseen. Organisaatiotasolla osaamistilanteet liittyivät työntekijöiden väliseen, työnte-
kijän ja hoitotyön johtajien väliseen verkostoitumiseen, johtajien väliseen tai työyksikön 
sisäiseen kehittämiseen.  Jaoteltaessa tietoa ja osaamista yksilölliseen tai kollektiiviseen 
tietoon ja osaamiseen (Kivinen Tuula 2008, 53), tiedon ja osaamisen painopiste organi-
saatioissa on muuttunut yksilöstä yhteisöön. (Virkkunen 2002, 34–35).  Tässä tutkimuk-
sessa nousi tuloksena esille osaamistiedon keskittyminen pääsääntöisesti yksilötason 
käytäntöihin (ks. myös Tuula Kivinen 2008, 3) ja muutos kohti tavoiteltavia yhteisöta-
son osaamistiedon käytäntöjä on vielä kesken.  
 
Tässä tutkimuksessa johtajat hyödynsivät HR-toiminnoissa ja eri osaamistilanteissa 
ajallisesti toisiaan seuraavina tai limittyvinä aikaisempaa tietoa osaamisesta. Ongelmal-
liseksi muodostui kuitenkin aikaisemman tiedon hyödyntäminen vaikeus, koska yhteis-
tä osaamisen kartoitukseen ja arviointiin liittyvää mittaria ei ole ja eikä ole sovittu 
yhteistä käytäntöä osaamistiedon hallinnassa.  Tietoa ei voinut säilyttää tai sitä ei 
voinut dokumentoida systemaattisesti. Osaamistietoa joutui kartoittamaan useammasta 
tietolähteestä ja samaa osaamistietoa joutui hakemaan toistuvasti. Osaamistiedon hal-
linnassa, kuten tiedon hankinnassa, säilyttämisessä ja käytössä on edelleen kehit-
tämistä. Myös Tuula Kivinen (2008, 196) tutkimustuloksissaan havaitsi, että tiedon 
hallinnassa on kehittämistä. Tiedon hallinnan kysymyksistä, kuten tietotarpeista, tiedon 
hankinnasta, säilyttämisestä ja käytöstä on keskusteltu organisaatioissa, mutta vain vä-
häisessä määrin on tehty esimerkiksi kirjallisia suunnitelmia ja sovittu toimintatavoista. 
Tietointensiivisissä terveydenhuollon organisaatiossa tiedon hallinnan systemaattinen 
suunnittelu ja toimivien käytäntöjen luominen onkin oleellista informaatiotulvan keskel-
lä, jossa työn kannalta tarpeellisen tiedon löytäminen ja seulominen voi olla vaikeaa ja 





Tutkimustuloksissa ilmeni, että johtajat saavat henkilöstön osaamisesta tietoa eri muo-
dossa, eri tietolähteistä ja tiedon sisällön perusteella. Saatua osaamistietoa voidaan luo-
kitella yleisesti, yksilö- ja työyksikkötasoisesti ja osaamisalueittain sekä osaamisen ke-
hittämisen osa-alueittain ja HR-toiminnoittain. Osaamistiedon muodon osalta koros-
tui pääsääntöisesti vuorovaikutuksen kautta saatu osaamistieto erilaisissa osaamis-
tilanteissa ja HR-toiminnoissa kirjallisen dokumentoidun tiedon lisäksi. Vuorovaikutuk-
sessa tietoa saatiin työntekijältä itseltään, työkavereilta tai vertaisilta, lähijohtajalta, asi-
akkaalta tai potilaalta tai muulta taholta. Vuorovaikutuksessa tietoa saatiin suullisesti, 
havainnoimalla ja kuuntelemalla. Täsmällistä (explisiittinen tieto) dokumentoitua tietoa 
on helppo käsitellä ja jakaa eri muodoissa, mutta hiljaista (tacit knowledge) kontekstiin 
ja kokemusperäiseen perustuvaa tietoa on vaikea viestiä ja välittää (Saranto ym. 2008, 
21–22).  Suurin osa henkilöstön osaamisesta perustuu piilevään kokemusperäiseen tie-
toon (Suurla 2001, 35). Dokumentoitua ja hiljaista tietoa tarvitaan osaamistiedon moni-
ulotteisen tietovaraston perustaksi. Kuitenkin erityisesti hiljaisen ja kokemusperäisen 
tiedon hallintaan on kiinnitettävä huomiota, jotta osaamistieto saataisiin näkyväksi, jaet-
tavaksi ja edelleen uuden tiedon pohjaksi. 
 
Osaamistietoa voidaan tarkastella myös tiedon hierarkian perusteella (Saranto ym. 2008, 
19).  Johtaja tarvitsivat tietohierarkialtaan monenlaista tietoa. Data-muodossa olevaa 
tietoa olivat esimerkiksi suoritettujen verkkokurssien ja koulutuksiin osallistumismää-
rät. Suurin osa osaamistiedon tarpeista kohdistui kuitenkin tulkittuun tietoon eli infor-
maatioon. Tällaista tietoa olivat esimerkiksi työntekijän oma arviointi osaamisesta, joh-
tajan tai muun tahon arviointi työntekijän osaamisesta. Edellä mainitut tulkinnat ovat 
subjektiivista arviointia, johon voi liittyä virhearvioinnin mahdollisuus (Kirjavainen & 
Laakso-Manninen 2000, 115). Objektiiviset kirjalliset dokumentit ja näytöt tukivat sub-
jektiivista arviointia ja siten useamman tietolähteen hyödyntäminen paransi osaamistie-
don luotettavuutta. 
 
Aineistossa johtajat saivat määrällistä tietoa henkilöstön osaamisesta lähinnä koulutus-
ten ja suoritettujen verkkokurssien ja -näyttöjen sekä osaamisen kehittämisen menetel-
mien toteutumisen määristä. Sisällöllistä laadullista osaamistietoa ei saatu systemaat-
tisesti, jatkuvana ja kumuloituvana, koska yhtenäistä osaamisen kartoituksen tietosi-
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sältöä ei ole vielä määritelty ja sovitut yhteiset osaamisen kehittämiskäytännöt puuttui-
vat.  
 
Tutkimusaineistossa tuotiin esille, että lähijohtaja tuntee oman yksikkönsä työnteki-
jät, jolloin todelliseen osaamiseen liittyvä työntekijän osaamistieto sisältäen koulutuk-
sen kautta hankitun osaamisen lisäksi työn ja elämänkokemuksen myötä kertyvän 
osaamisen on johtajan tiedossa. Terveydenhuollon henkilöstövoimavarojen johtaminen 
on usein hajautettu organisaation eri tasoille ja tällöin henkilöstövoimavarojen johtami-
sen toimintojen käytännön toteutus jää usein lähijohtajan vastuulle (Kinnunen ym. 
2008, 98.)  Hilkka Poutanen (2010) tuo esille tutkimustuloksissaan hyvän johtajan pää-
tehtävän, joka on oppia tuntemaan työntekijänsä ja huolehtia heistä työntekijöinä. Toi-
saalta johtajat toivat esille, että he eivät saa riittävästi tietoa työntekijöiden osaamisesta. 
Erityisesti he kokivat tarvitsevat tietoa työntekijöiden hiljaisesta tiedosta ja per-
soonallisista ominaisuuksista sekä näyttöön perustuvasta osaamisesta. Tätä tietotar-
vetta nykyiset henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmät eivät tue riittävästi (Poutanen 
2010). 
 
Aineistossa työntekijöiden osaamisalueita kuvattiin monimuotoisesti ja eritasoisesti. 
Osaamisalueittain osaamiseen liittyvä käsitteistö ja sisältö eivät olleet kuitenkaan näyt-
täytynyt yhtenäisenä.  
 
Mielenkiintoista tuloksissa oli se, että johtajat kokivat tarvitsevansa laaja-alaisesti 
osaamistietoa johtamiseen. Johtajat sinällään eivät jättäisi mitään tietoa pois, vaikka-
kin tietoa saadaan paljon ”tietoähkyyn” asti. Tieto tulisi myös kohdentaa oikein. Toi-
saalta tiedon sirpaleisuus tai puuttuminen tai jatkuvuuden puuttuminen tietojen käsitte-
lyssä on ongelmallista ja tuottaa toistuvaa turhaa tiedon etsintää. Osaamistiedon yhdis-
täminen organisaatiotasoiseksi tiedoksi oli vaikeaa tai mahdotonta.  Tutkimusten mu-
kaan tiedonhallinnan prosessi käynnistyy toimijoiden tietotarpeista, niiden tunnistami-
sesta ja määrittämisestä. Tietotarpeiden määrittely on tiedonhallinnan prosessin tärkein 
vaihe (Choo 1998, 24–28, 199; Saranto ym. 2008, 2.) ja sen selvittämättä jättäminen on 
yksi suurimmista virheistä organisaatioiden tiedon hallinnan prosessissa (Chun Choo 
2006, 25). Aineistossa esille nousseet haasteet kuvastavat tilannetta, jossa osaamistie-
don hallintaan liittyviä tietotarpeita ei tunnisteta eikä niitä ole myöskään määritel-
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ty ja yhteisesti sovittu. Tiedon hankinta ja käyttö perustuvat myös määriteltyihin tieto-
tarpeisiin muodostaen johtamiseen liittyvän tiedon hallinnan kokonaisuuden (Choo 
2002, 65). Aineistossa nousivat esille myös tiedon hankintaan ja käyttöön liittyvää 
puutteita tiedon hallinnan yhteisen määrittelyn ja yhdessä sovittujen käytäntöjen 
puuttuessa. Tämä voi johtaa tilanteeseen, että johtajat eivät näytä saavan tarvitsemaan-
sa tietoa, toisaalta eivät uskalla jättää mitään tietoa pois, saatavilla olevaa tietoa ei osata 
priorisoida eikä tiedetä, mikä tieto on oleellista osaamistiedon hallinnassa ja osaamisen 
kehittämisessä, haluttua tietoa ei ole käytettävissä ja hyödynnettävissä välineiden ja 
käytäntöjen puuttuessa.   
 
Tietotarpeen määrittämisessä on tärkeää ymmärtää vaatimuksen a) mitä tietoa tarvitaan 
lisäksi vaatimukset b) miksi tietoa tarvitaan, millainen asia on kyseessä, mitä asiasta jo 
tiedetään, miten tietoa hyödynnetään ja käytetään, missä muodossa tietoa tarvitaan sekä 
mitä tietoa odotetaan löytyvän. (Choo 2002, 26, 28.) Aikaisemmat tutkimustulokset 
osoittavat myös, että tietotarpeita ei ole määritelty eikä myöskään tietotarpeiden taustal-
la olevia vaatimuksia (Choo 2002, 26,28; Kivinen & Lammintakanen 2013, 94–95).  
 
Tietotarpeiden määrittäminen ei ole helppoa, koska ei tiedetä, mitä tietoa tarvitaan ja 
mikä on oleellista tietoa suuressa informaatiotulvassa ja kenen ehdoilla tietotarpeet mää-
ritellään. (Anttiroiko &Kallio 1999, 73–74.)  Aineistossa tuotiin kuitenkin esille tavoite 
yhteisestä pohdinnasta, mikä tieto on tarpeellista, hyödyllistä ja tärkeintä johta-
mistyössä. Tutkimusaineiston tulokset kuvastavat mielestäni Choon (2006, 105–108) 
kuvaamia yhteisen ymmärryksen muodostamisen vaihetta ja kognitiivisia tarpeita. Yh-
teisen ymmärryksen muodostamisen aikana tietotarpeet ovat vielä epäselviä. Epäsel-
vyyttä aiheuttavat ympäristöstä tulevat muutossignaalit. Mitkä tietotarpeista ovat tärkei-
tä ja mihin niistä pitäisi kiinnittää huomioita, ei ole yksiselitteistä.  Aikaisemmat tutki-
mustulokset osoittavat, että tietotarpeet ovat erilaisia organisaation eri tasoilla ja toimi-
jaryhmillä. (Saranto ym. 2008, 27; Lammintakanen ym. 2010, 325; Kivinen & Lammin-
takanen 2013, 94–95.) Tämän vuoksi tarvitaan laaja-alaista yhteistyötä ja keskustelua 






Osaamisen arviointi ja vertailu tulevaisuuden tarpeisiin 
 
Aineistossa tuli esille se, että johtajat tunnistavat paremmin jo heillä olevan osaamisen 
kuin tulevaisuuden tarpeisiin perustuvan osaamisen (Lehtonen 2002). Osaamisen tun-
nistamiseen liittyy kiinteästi arviointi, mutta siitä huolimatta osaamisen arviointi jää 
vähäisemmäksi ja erityisesti tarkasteltaessa osaamisen arviointia ja vertailua tulevaisuu-
den tarpeisiin. Osaamisen systemaattinen arviointi oli vaikeaa yhteisesti sovitun 
osaamisen arviointikäytännön ja osaamismittariston puuttuessa.  Erityisesti osaa-
misen muutosta ei pystytä arvioimaan riittävästi.  Arviointia vaikeuttivat osaamistiedon 
dokumentoinnin ja säilyttämisen vaikeudet, tiedonkulku ja tietojen siirrettävyys esimer-
kiksi johtajalta toiselle, työyksiköstä toiseen tai kumuloituen organisaation eri tasoille. 
Tulokset ovat yhteydessä aikaisemmin (sivulla 65) käsittelemiini tiedonhallinnan tulok-
siin, joita käsittelin osaamisen tunnistamisen yhteydessä.  Samat kehittämistarpeet ovat 
nähtävissä myös osaamisen arvioinnin osalta. (ks. Kivinen 2008, 196.) 
 
Osaamisen arviointi toteutui pääsääntöisesti yksilötasoisena arviointina. Sen lisäksi 
osaamisen arviointia tehtiin työyksikkötasoisesti lyhyen ja vuositason sekä pitemmän 
ajan henkilöstösuunnitteluna toiminnan suunnittelun yhteydessä.  Osaamisen arvioinnis-
sa arvioitiin myös työntekijän muodollista ja todellista osaamista työtehtävän edellyttä-
mään osaamiseen.  
 
Tutkimustuloksissa kävi ilmi, että johtajat tarvitsevat osaamiseen liittyvää tietoa 
tavoitteena pysyä ajan tasalla ja seurata toimintaympäristön muutoksia sekä nii-
den vaikutusta työntekijöiden osaamiseen. (ks. Byström 1999, 29.) He hyödyntävät 
erilaisia toiminta- ja henkilöstötietoja suhteuttaen ne toimintaa kuvaaviin tarpeisiin ja 
tavoitteisiin. Henkilöstön osaamistietoa he hyödynsivät myös päivittäisessä johtamises-
sa osaamisen varmistamiseksi työyksikössä. Pohdin, miten osaamistietoa yleensä voi-
daan käyttää ja hyödyntää, jos sitä ei pystytty dokumentoimaan ja arvioimaan syste-
maattisesti jatkumona yksilötasolta yhteisötasolle. Perustuuko tällöin osaamistiedon 
hyödyntäminen siihen, että lähijohtaja tuntee työntekijänsä ja heidän osaamisensa ja sen 
kehittymisen myös niin sanottuna hiljaisena tietona. Eli paljon on vielä myös niin sanot-
tua hiljaista tietoa saatettava näkyväksi ja hyödynnettäväksi yksilötasolta yhteisötason ja 
organisaatiotason osaamiseksi.  
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Pitemmän aikavälin johtamisessa aineistossa korostui yksittäisen työntekijän ja toisaalta 
koko työyksikön osaamisen kehittäminen sekä koulutuksen suunnittelu. Työntekijän ja 
työyksikön osaamisen kehittäminen perustui työyksikön ja työntekijän tarpeisiin. Työ-
yksikön tarpeissa korostuivat toiminnan muutokset, muutokset yleensä, työyksikön tar-
peet nyt ja tulevaisuudessa. Johtajat arvioivat erilaisten toimintalukujen pohjalta nykyis-
tä toimintaa ja henkilöstöä sekä osittain myös osaamista.  
 
Hoitotyön strategia eri tasoineen nähtiin tulevaisuuden ”työkaluna”, joka antaa suunnan 
tämän hetkiselle toiminnalle ja tulevaisuudelle. Sen nähtiin mahdollistavan yhtenäiset 
linjaukset henkilöstön osaamisen kehittämisessä ja koulutuksen arvioinnissa.  Aineistos-
sa nousi esille se, hoitotyön strategia määritteli koulutuksen suunnittelun ja koulutuk-
seen osallistumisen osaamisen painopistealueina tulevaisuuden tarpeiden pohjalta.  Ny-
kyisen osaamisen vertailu tulevaisuuden osaamistarpeisiin tiedostettiin, mutta 
kiinteä kytkös strategiaan ja yleensä käytännön toteutukseen puuttui. Aikaisemmat 
tutkimustulokset tukevat myös tätä tutkimustulosta eli strategiset linjaukset eivät ohjaa 
henkilöstön osaamisen kehittämistä kaikissa organisaatioissa. (ks. Hyrkäs 2009; Kivi-
nen 2008; Syväjärvi 2005).   
 
Johtajat arvioivat nykyistä ja tulevaa toimintaa asiakaslähtöisesti ja toimintaperusteisesti 
(esimerkiksi muuttuvat sairausryhmät, potilasmäärät, potilaiden hoitoisuus) eli johtajat 
tunnistivat terveydenhuollon toimintaympäristön tulevia muutoksia, joilla on myös vai-
kutusta henkilöstövoimavarojen johtamiseen ja osaamisen kehittämiseen.   Henkilöstö-
tietona johtajat kuvasivat muun muassa henkilöstön määrää ja -rakennetta sekä sairaus-
poissaoloja. Jos tarkastellaan tarkemmin terveydenhuollon henkilöstöä, kuten henkilös-
tön ikääntymistä ja poistumista työelämästä, nuorten työntekijöiden ikäluokkien piene-
nemistä ja heidän määrän riittämättömyyttä korvaamaan alalta eläkkeelle poistuvien 
määrää, eri ikäryhmien odotusten erilaisuutta ja monipuolisuutta, niin nämä tekijät eivät 
nousseet esille aineistossa henkilöstön osaamisen kehittämisen vaikuttavina asioina. 
Yhteys strategiseen henkilöstövoimavarojen johtamiseen ei konkretisoitu henkilös-
tön osaamisen kehittämisessä ja osaamistiedon hallinnassa (Syväjärvi 2005,156; 
Kivinen 2008, 203; Lammintakanen ym. 2008, 558) ja erityisesti vertailtaessa henkilös-
tön osaamista tulevaisuuden tarpeisiin. Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, että 
työelämän muutokset asettavat lisääntyviä osaamisvaatimuksia terveydenhuollon orga-
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nisaatioille ja toisaalta ne edellyttävät johtajilta henkilöstön nykyisen osaamisen parem-
paa hyödyntämistä ja uudistamista vastaamaan tulevaisuuden tarpeisiin. (Ryynänen ym. 
2004, 36–39, 31–33; Lammintakanen & Kinnunen 2006, 10; Parpo & Kautto 2007, 
206–207; Lammintakanen ym. 2008, 557; Hietamäki 2013, 13.)  
 
Jos henkilöstön osaamistiedon hallinta on puutteita ja osaamisen arviointi jää vähäisek-
si, onko myös se yksi syy siihen, että suomalaisessa terveydenhuollossa on myös vielä 
paljon hyödyntämätöntä osaamista (Kivinen 2008, 200; Lammintakanen ym. 2008, 
560). Henkilöstön koko osaamisen käyttöönotto on erityisen tärkeää henkilöstön ikään-
tyessä ja vähentyessä ja myös eri ikäryhmien erilaisten ja monimuotoisten odotusten 
huomioimisessa henkilöstöä motivoivana ja sitouttavana tekijänä. Terveydenhuollossa 
korostuu työvoima- ja tietointensiivisyys ja siksi on tärkeää, että henkilöstövoimavarat 
on mitoitettu määrällisesti riittäviksi, henkilöstön osaaminen on korkealaatuista ja jat-
kuvasti kehittyvää sekä se kohdennetaan tarkoituksen mukaisesti. (Viitala 2007, 3; Kin-
nunen ym. 2008, 98.)  
 
Osaamisen arvioinnissa ja vertailussa tulevaisuuden tarpeisiin hyödynnettiin tietolähtei-
nä uusia vastavalmistuneita työntekijöitä, aktiivisia työntekijöitä ja muutosagentteja, 
hoitotyön kliinistä asiantuntijaa ja koulutuksissa olleita työntekijöitä. Heitä hyödynnet-
tiin myös osaamisen uudistamisessa. Uusilta työntekijöiltä saatiin uutta tietoa ja koulu-
tuksiin osallistuneilta tietoa erilaisten kehittämistehtävien myötä. 
 
 
Henkilöstön osaamisen kehittämisen menetelmät 
 
Tutkimusaineistossa tuli esille, että osaamisen kehittämisen menetelminä käytetään 
pääsääntöisesti yksilön osaamisen kehittämiseen liittyviä menetelmiä kuten koulu-
tusta, perehdyttämistä, kehityskeskustelua, työkiertoa, työnopastusta ja erityistehtäviä. 
Kukaan ei esittänyt mentorointia osaamisen kehittämisen menetelmänä, vaikkakin rin-
nalla kulkija käsitteenä kuvattiin perehdyttämisen yhteydessä. Tutkimustuloksissa kou-
lutus kuvattiin keskeisimmäksi kehittämisen menetelmäksi. Toisaalta koulutuksen 
menetelminä kuvattiin perinteisen koulutuksen lisäksi erilaiset verkkokurssit ja näytöt, 
jotka menetelminä mahdollistavat uudella tavalla osaamistiedon jakamisen ja hyödyn-
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tämisen. Koulutuksen suunnittelussa hyödynnettiin hoitotyön strategiaa, johon on mää-
ritelty osaamisen painopisteet. Vastaavasti henkilöstön kehittämisen menetelminä ku-
vattiin vähemmän. Tutkimustulokset osoittavat, että henkilöstön osaamisen kehittämi-
sen menetelmissä korostuvat myös yksilötason käytänteet (ks. Tuula Kivinen 2008,3), 
joita kuvasin jo osaamisen tunnistamisen yhteydessä sivulla 66.   
 
Tutkimusaineistossa henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmä nähtiin organisaatiossa 
osaamistiedon hallinnan välineenä. Johtajat kuvasivat tietojärjestelmälle vaatimuksen 
siitä, että sinne voidaan tallentaa työntekijän osaamistieto kokonaisuudessaan: nykyinen 
osaamistieto, osaamisen kehittämisen menetelmät, osaamisen muutos ja arviointi sekä 
tavoitteet. Työntekijän tiedot olisivat haettavissa ja hyödynnettävissä yhdestä tietojärjes-
telmästä tallentamisen jälkeen.  
 
Tutkimustuloksissa henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmä ei noussut keskeiseksi tee-
maksi keskustelussa. Keski-Suomen sairaanhoitopiirissä hoitotyön strategian yhtenä 
osa-alueena on osaamisen johtamisen kehittäminen ja hallinta. Vastaavasti osaamisen 
hallinnan konkreettisena tavoitteena on, että sairaanhoitopiirissä kehitetään osaamisvaa-
timuksiin ja strategisiin tavoitteisiin perustuva osaamisen arviointimittari ja toiminta-
malli tutkimusperusteisesti. Tämä on oikea järjestys eli lähdetään liikkeelle osaamistie-
don hallinnasta, yhteisen toimintamallin luomisesta sekä osaamisen arviointia mahdol-
listavan mittarin määrittelystä.  Tämä edeltävä tiedonhallinnan määrittely tietotarpei-
neen on myös perusta tietojärjestelmän hankinnan valmistelulle ja käyttöönotolle. Ai-
kaisemmissa tutkimuksissa on tuotu esille henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmien tuot-
tamaan tietoon ja sen hyödyntämiseen liittyviä ongelmat (ks. Syväjärvi 2005, Kivinen 
2008; Lammintakanen ym. 2010; Poutanen 2010) sekä osaamisen johtamiseen liittyvien 
tietoteknisten ratkaisujen kehittymättömyys (Kivinen 2008, 195). Tietojärjestelmiä han-
kittaessa ja kehitettäessä onkin tärkeää, että järjestelmän ominaisuudet vastaavat organi-
saation toiminnan ja toimijoiden tarpeeseen. Järjestelmien hankintaa edeltäviä toimenpi-
teitä ovat muun muassa strateginen suunnittelu ja järjestelmien sisältämien tietojen mää-






Yhteenvetona tutkimustuloksista esitän vielä seuraavat tiivistetyt johtopäätökset:  
 
Osaamisen tunnistaminen ja arviointi, osaamisen arviointi ja vertailu tulevaisuuden tar-
peisiin ja osaamisen kehittäminen liittyvät kiinteästi toisiinsa ja siksi niiden erottaminen 
yksittäisinä osa-alueina ei ole täysin mahdollista. Tutkimustuloksista ilmeni, että osaa-
misen kehittämisen prosessi ei toteudu suunnitelmallisesti ja osa-alueiden välillä ei ole 
selkeää jatkuvuutta. Tähän vaikuttavat monet tutkimuksessa edellä kuvatut tiedonhal-
linnan puutteet.  
 
Hoitotyön johtajilla on paljon henkilöstön osaamiseen liittyviä tietotarpeita osana tie-
donhallinnan prosessia. Osaamistiedon hallinnassa ja osaamisen kehittämisessä ei ole 
yhteistä tietoperustaa. Osaamistiedon hallintaan liittyviä tietotarpeita ei ole yhteisesti 
määritelty ja osaamisen hallintaan liittyviä toimintakäytäntöjä ei ole yhteisesti sovittu.  
 
Henkilöstön osaamisen hallintaan liittyvät tiedot perustuvat pääsääntöisesti nykyisen 
osaamisen tunnistamiseen ja arviointiin. Sen sijaan osaamisen arviointi ja vertailu tule-
vaisuuden tarpeisiin on vähäisempää. Strategisen henkilöstövoimavarojen johtamisen ja 
toiminnan tavoitteiden yhteys henkilöstön osaamisen kehittämisen käytäntöihin ei näyt-
täydy selkeästi toiminnassa. 
 
Osaamisen tunnistamiseen ja arviointiin liittyvän tiedon hallintaan ei ole käytettävissä 
osaamismittaria. Osaamisen arviointi tapahtuu pääsääntöisesti yksilötasoisena arviointi-
na. Osaamiseen liittyvää tietoa ei voida dokumentoida systemaattisesti. Tieto ei ole siir-
rettävissä tai hyödynnettävissä systemaattista organisaation sisällä eri tahoilla ja tasoilla.  
 
Osaamisen kehittäminen perustuu pääsääntöisesti yksilötason kehittämisen menetel-




Tutkimustulokset kuvaavat yhden sairaanhoitopiirin hoitotyön johtajien henkilöstön 
osaamistiedon hallintaan liittyviä tietotarpeita. Tutkimusta olisi mielenkiintoista laajen-
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taa muihin ammattiryhmiin terveydenhuollossa tai useampaan terveydenhuollon organi-
saatioon. Poikkeaako henkilöstön osaamistiedon hallinta eri ammattiryhmillä ja nousee-
ko saadusta tutkimustiedosta hyödynnettävää tietoa terveydenhuollon kontekstiin kan-
sallisella ja kansainvälisellä tasolla. Tutkittaessa useampaa terveydenhuollon organisaa-
tiota saataisiin kokoavaa ja vertailevaa sekä hyödynnettävää tietoa osaamisen hallintaan 
liittyvistä tietotarpeista laajemman keskustelun pohjaksi. Osaamistiedon hallintaan liit-
tyvät kysymykset ovat yhteisiä myös muillakin kuin terveydenhuollon alalla eli myös 
vertailu osaamistiedon hallintaan laajemmalti eri alojen kesken voisi tuoda uutta näkö-
kulmaa terveydenhuollon organisaatioiden osaamistiedon hallintaan. 
 
Tutkimustulokset kuvaavat osaamistiedon hallintaa muun muassa eri osaamistilanteissa 
ja osaamisen kehittämismenetelmittäin. Saaduissa tutkimustuloksissa nousivat esille 
pääsääntöisesti yksilötason käytänteet.   Tiedon ja osaamisen painopiste organisaatioissa 
on muuttunut yksilöstä yhteisöön (Virkkunen 2002, 34–35).  Osaamisen tuottaminen ja 
ylläpito on laajentunut yksilöiden ja pienistä työyhteisöistä organisaatioiden ja organi-
saatioiden väliseksi verkostoitumiseksi. Ajallisesti osaaminen on myös laajentunut tie-
tyn vallitsevan (nyt) toimintatavan toteuttamisesta osaamisen kehittymiseen ja koko-
naan uuden (tulevaisuus) osaamisen tuottamiseen. Lisäksi erillisten suoritusten ja toi-
mintatapojen hallinnasta siirrytään näitä yhdistävän perusratkaisun kehittämiseen ja 
rinnakkaisten toimintatapojen uudistamisen edellyttämään tietoon ja osaamiseen. (Virk-
kunen 2002, 34–35.) Erityisen mielenkiintoista olisi saada tietoa, mitkä ja missä laajuu-
dessa osaamisen kehittämiseen ja uuden osaamisen tuottamiseen liittyvät toimintatavat 
ja -menetelmät ovat käytössä terveydenhuollossa ja miten nämä toimintakäytännöt on 
saatu juurrutettu käytäntöön.  
 
Henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmiä on otettu enenevästi käyttöön terveydenhuollos-
sa. Mielenkiintoista olisi tutkia, miten henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmät tukevat 
osaamistiedon hallintaa sekä osaamisen johtamista tällä hetkellä ja tulevaisuuden tar-
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 Liite 1. Tutkimuslupa 
 
















   
 
Liite 2. Taustatietolomake 
 
Hyvä tutkimukseen osallistuja,  
 
Olet mukana tutkimuksessa, jossa käsitellään henkilöstön osaamisen hallintaan liittyviä 
tietotarpeita. Tutkimus tehdään Keski-Suomen sairaanhoitopiirissä ja siihen olen saanut 
tutkimusluvan. Haastattelu suoritetaan ryhmähaastatteluna, johon osallistuu hoitotyön 
lähi- ja keskijohtoon kuuluvia johtajia.   
 
Haastattelun yhteydessä pyytäisin Sinua täyttämään taustatietoja koskevan lomakkeen. 
Tärkeää on, että jokaisen haastateltavan omat kokemukset ja näkemykset tulevat kes-





Kuinka kauan olet työskennellyt johtajana: 
 
Osallistun haastatteluun. Annan luvan käyttää haastatteluaineistoa tutkimuksessa.  Tie-
dot käsitellään luottamuksellisesti siten, että kenenkään henkilöllisyys ei paljastu tulok-












 Liite 3. Haastattelun teemaluettelo 
 
Haastattelun teema-alueet 
Haastattelun teema-alueet voidaan jakaa henkilöstön 1) osaamisen tunnistamiseen, 2) 






KUVIO 1. Osaamisen kehittämisen prosessi (Viitala 2005, 87.) 
 
Pohdi osa-alueittain, tarvittaessa esimerkein: 
mistä saat tietoa (tietolähteet)  
millaista tietoa/millaisessa muodossa olevaa tietoa saat  
mitä tietoa sinulla on käytettävissä johtamistyössäsi 
miten tieto on ajallisesti käytettävissä silloin, kun sitä tarvitset 
miten dokumentoit tiedot 
mitä tietoa ei ole saatavilla/hyödynnettävissä johtamistyöhösi 
mitä tietoa tarvitset lisää johtamistyössäsi 
mitä tietoa et tarvitse  
millaista tietoa/millaisessa muodossa olevaa tietoa tarvitset lisää  
 
Lopuksi: 
pohdi osaamistiedon luotettavuutta 
miten hyödynnät henkilöstön osaamistietoja johtamistyössäsi 
miten tietojärjestelmä voi tukea osaamistiedon hallintaa johtamistyössäsi  
 
 
Osaamisten tunnistaminen  
 
Osaamisten arviointi ja ver-
tailu tulevaisuuden tarpeisiin 
 
Osaamisen kehittäminen 
